




Grado de desarrollo de los 
Facilitadores de Gestión: Cultura y 
Estructura Organizacional asociados 
a la Capacidad de Innovación en las 











Universidad Nacional de Colombia 




Grado de desarrollo de los 
Facilitadores de Gestión: Cultura y 
Estructura Organizacional asociados 
a la Capacidad de Innovación en las 








Trabajo de profundización presentado como requisito parcial para optar al título de: 




Jenny Marcela Sánchez Torres Ph. D. 
Codirector (a): 
Iván Mauricio Rueda Cáceres Ph.D. 
 
Línea de Investigación: 
Sistemas y Organizaciones 
Grupo de Investigación: 
GRIEGO 
 
Universidad Nacional de Colombia 













A mis padres que con su ejemplo y esfuerzo 
me han permitido conseguir mis metas. 
A mis hermanos por su apoyo incondicional. 
A mi pareja que por su paciencia y amor han 




A mi familia por el apoyo incondicional a mi madre Matilde Lesmes Jara y mi padre Ernesto 
Riveros Gómez a mi hermano John Freddy Riveros Lesmes y mi Hermana Paula Riveros 
Lesmes. A mi pareja Katherine Buitrago por su ánimo y consejos. 
 
A la ingeniera Jenny Marcela Sánchez Torres, Ph. D. directora del trabajo, por todos los 
conocimientos, aportes, correcciones, apoyo, paciencia y ánimo. Al ingeniero Iván Mauricio 
Rueda Cáceres, Ph.D. codirector por toda su paciencia, tiempo, recomendaciones y 
experiencia en el área los cuales permitieron ser precisos en el desarrollo del trabajo final. 
 
A la ingeniera Diana Marcela Cardona Ph.D. por sus comentarios, apoyo y 
recomendaciones, al ingeniero Wilmer Pérez Betancourt por sus consejos en el desarrollo 
inicial del proceso. Al ingeniero Ángel Cruz Ph.D. por su motivación a seguir mis estudios 
y abrir la posibilidad en nuestra región de brindar esta maestría en convenio con la 
Universidad de los Llanos. 
 
A mis compañeros Leandro Agudelo y Hernán Díaz quienes me brindaron ánimo y apoyo 
en el proceso. A los profesores de maestría quienes me brindaron nuevos conocimientos 
y consejos para la vida y la carrera. 
 
Un agradecimiento especial al jurado el profesor Christian Johannes Bruszies por sus 
oportunas sugerencias enriquecieron el documento final. 
 
Al Grupo de Investigación en Gestión y Organizaciones GRIEGO que me brindó el apoyo 
y soporte para el desarrollo del trabajo final de maestría. 
 
VIII Grado de desarrollo de los facilitadores de gestión: cultura y estructura 
organizacional asociados a la capacidad de innovación en las organizaciones 
desarrolladoras de software colombianas 
 
A la Universidad de los Llanos por permitir los espacios y las condiciones adecuadas en el 
desarrollo de la maestría en la región, lo cual brinda una gran oportunidad a los 
profesionales que queremos aportar un grado de arena a nuestra media Colombia. 
 
A la Universidad Nacional de Colombia, Sede Bogotá, por brindarme la oportunidad de 
cursar esta maestría y las condiciones a través de la Facultad de Ingeniería y su 
Departamento de Ingeniería de Sistemas e Industrial junto con el acompañamiento y su 
empeño a través de su equipo de trabajo en especial al ingeniero Felipe Restrepo Calle, 
Ph. D. 
 
A las organizaciones de software colombianas participantes en el estudio que accedieron 





Resumen y Abstract  IX 
 
Resumen 
Este trabajo final de maestría permitió evaluar el grado de desarrollo de los facilitadores 
de la gestión cultural y la estructura organizacional asociados a la capacidad de innovación 
en las organizaciones colombianas de desarrollo de software. El desarrollo de este objetivo 
se contempló mediante un diseño metodológico estructurado en tres fases. 
 
La primera fase fue el desarrollo del marco conceptual a través de una revisión sistemática 
de la literatura -SLR. La SLR identificó definiciones sobre innovación, capacidad de 
innovación, cultura y estructura organizativa. La SLR también identificó los modelos para 
evaluar la capacidad de innovación dentro de la industria del software. 
 
La segunda fase fue la caracterización de las organizaciones colombianas de desarrollo 
de software que estaban participando en el estudio. La tercera fase fue un análisis 
completo de la cultura y estructura organizacional según el modelo elegido; en 
consecuencia, la cultura organizacional fue el facilitador de gestión con menor porcentaje 
en comparación con la estructura organizacional. Existen algunas debilidades 
relacionadas con la dimensión de implementación de la innovación, especialmente en los 
indicadores que buscan cambiar los procesos de soporte en los modelos de negocio 
actuales y la asignación de recursos medibles para la agenda de innovación. 
 
Con base en los resultados anteriores, se propusieron algunas recomendaciones para 
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This final master's work allowed evaluating the degree of development of the cultural 
management and organizational structure facilitators associated with the capacity for 
innovation in Colombian software development organizations. The development of this 
objective was contemplated by a methodological design structured in three phases.  
 
The first phase was the development of the conceptual framework through a systematic 
literature review -SLR.  The SLR identified definitions about innovation, innovation 
capability, culture and organizational structure.  The SLR also identified the models to 
assess the innovation capability inside the software industry. 
 
The second phase was the characterization of the Colombian software development 
organizations which were participating in the study. The third phase was a complete 
analysis of the culture and organizational structure according to the model chosen; in 
consequence, organizational culture was the management facilitator with the lowest 
percentage compared to the organizational structure. There are some weaknesses related 
to the dimension of innovation implementation, especially in the indicators that seek to 
change the support processes in current business models and the allocation of measurable 
resources for the innovation agenda. 
 
Based on the previous results, some recommendations were proposed to enhance their 
innovation capabilities. 
 
Keywords: Innovation, Innovation capacity, Management facilitator, Organizational 
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La innovación juega un papel importante como factor de competitividad, lo que ha llevado 
a las organizaciones a desarrollar capacidades y estrategias que permitan una dinámica 
por impulsarla (Crossan & Apaydin, 2010; Kraśnicka et al., 2018). Por lo tanto, en la 
economía global y dinámica las organizaciones buscan cada vez más la capacidad de 
reconfigurar, renovar y aprovechar los recursos (internos y externos) para obtener lo que 
dominan la Capacidad de Innovación (CI) (Olsson et al., 2010; Raghuvanshi et al., 2019).  
 
Desarrollar la capacidad de innovación es un constante esfuerzo de las organizaciones por 
sobrevivir en el camino a la innovación, el cual permite desarrollar habilidades y 
conocimientos necesarios para comprender, dominar y mejorar eficientemente las 
tecnologías existentes o para crear nuevas (Romijn & Albaladejo, 2002), como lo es la 
industria del software la cual se caracteriza por la intensidad de conocimiento, la constante 
reducción del ciclo de vida de los productos y el vertiginoso cambio de las tecnologías 
(Akman & Yilmaz, 2008). 
 
En general, las empresas enfrentan varios inhibidores para el desarrollo y comercialización 
de sus productos y servicios. Por lo tanto, la importancia innegable de las capacidades de 
innovación para fomentar y crear valor en las organizaciones ha generado un interés por 
comprenderla y medirla (Agrawal et al., 2019). 
 
Problemática  
Colombia ha venido en la suma de esfuerzos para el desarrollo de la transformación 
productiva de su industria del software. Con el objetivo de incorporarse en la economía de 
clase mundial, el cual busca competir con una oferta diversificada de productos y servicios 
con un alto contenido de valor agregado (Lopez-Arellano & Montoya-Grajales, 2016). 
 
2 Grado de desarrollo de los facilitadores de gestión: cultura y 
estructura organizacional asociados a la capacidad de innovación en 
las organizaciones desarrolladoras de software colombianas 
 
Si bien la innovación es pilar fundamental para la competitividad de las organizaciones que 
permiten desarrollar capacidades para crear nuevos productos o servicios con un alto valor 
agregado. La Federación Colombiana de la Industria del Software y TI -  Fedesoft (2017b) 
igualmente resalta que “la formalización de los procesos de innovación es una regla básica 
de la producción de conocimiento y el desarrollo tecnológico, Sin embargo, la estrategia 
más utilizada (incluso por empresas grandes y medianas) es la planificación por escrito, 
sin que esto implique necesariamente la aplicación de modelos técnicos de planificación 
estratégica o gestión de proyectos”. 
 
Sumado a esto, se evidenció baja madurez de la industria, debilidades en la cultura de 
innovación, escasa especialización y priorización del sector, ausencia de la visión 
estratégica de la industria, alta rotación del personal, poco aprovechamiento de nuevos 
conocimientos, baja inversión en temas relacionados con investigación e innovación, ciclos 
de innovación largos, bajas capacidades en la creación de nuevos productos o servicios y 
escasa articulación  de las políticas públicas para el sector entre otros factores que 
impactan directamente la competitividad del país (DNP, 2019; Fedesoft, 2017a; McKinsey 
& Company, 2008; SENA et al., 2015). Lo anterior se traduce en una debilidad en la 
industria del software en la comprensión de los procesos de innovación y por ello es 
importante contar con instrumentos que permitan desarrollar un mejor entendimiento de 
los determinantes de innovación. 
 
Las organizaciones desarrolladoras de software (ODS) necesitan instrumentos no solo 
para medir la creación de nuevos productos o servicios innovadores sino también poder 
evaluar su CI, que permita lograr identificar sus objetivos en los procesos de innovación 
junto a la comprensión y superación de las barreras que impiden cumplirlos o tomar 
decisiones para fortalecer o desarrollar su CI (Edison et al., 2013). Pues como lo indicaron 
Romijn & Albaladejo (2002) “todavía hay poca evidencia empírica sobre cómo las 
empresas mejoran su capacidad de innovación”. 
 
Rueda Cáceres (2018) da respuesta a las falencias encontradas en la literatura acerca de 
los modelos que permiten medir la CI en la industria del software donde encontró diversos 
enfoques y determinantes utilizado en cada uno de ellos. Por ejemplo, enfocados al 
liderazgo, tales como, equipo de alta gerencia y aprendizaje organizacional (Berntsson 
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Svensson, 2017; Romijn & Albaladejo, 2002). Respecto a los facilitadores de gestión (FG) 
se encontraron la gestión del conocimiento y la capacidad de relacionar a las personas en 
la organización (De Souza Bermejo et al., 2016), estructura organizacional (Indarti, 2017) 
entre otros. A través de su tesis doctoral denominada “Modelo para la Medición de los 
Determinantes de la Capacidad de Innovación en Organizaciones Desarrolladoras de 
Software del contexto colombiano – MMDCI” evidenció la ausencia de un modelo que 
integre los determinantes de la CI el cual entregue las herramientas para medirlas 
especialmente en empresas desarrolladoras de software colombianas (ODS). 
 
El modelo de Rueda Cáceres (2018) identificó una ruta a seguir basada en cinco 
determinantes que conforman los Facilitadores de Gestión – FG y su medición, a saber, 
Cultura Organizacional -CO, Estructura Organizacional - EO, Estrategia Organizacional - 
SO, Asignación de Recursos - AR y Gestión de Conocimiento - GC. Al implementar el 
modelo en un estudio de caso una de las conclusiones de Rueda Cáceres (2018) afirma 
que “el 100 % de los participantes expresaron que los indicadores mencionados en el 
MMDCI se podrían aplicar en sus organizaciones, e incluso insistían que eran aplicables y 
que lo deberían aplicar” igualmente resaltó que la industria del software tiene las 
condiciones favorables para aplicar el modelo de manera masiva y poder identificar cómo 
se encuentra respecto a los FG junto a una retroalimentación de los aspectos a mejorar. 
 
El MMCDI se aplicó a tres ODS con resultados exitosos. Sin embargo, con tres 
organizaciones no es posible hacer generalizaciones sobre el sector que permita dar 
recomendaciones y reflexiones sobre este, ni tampoco esa aplicación brindó evidencia 
empírica generalizable sobre la utilidad y funcionalidad del modelo. Por ello, se hace 
necesario aumentar la base de evidencia empírica. 
 
Por lo anterior, es que Pérez Betancourt (2019) aplicó el MMDCI a 154 ODS colombianas 
donde se evaluó el grado de desarrollo de tres de los cinco FG que componen el modelo, 
a saber: SO, AR, GC los cuales fueron seleccionados como resultado del análisis del caso 
de estudio del MMDCI. En ese trabajo final de maestría se determinó que el FG con mejor 
desarrollo fue el de SO con un grado promedio de 76,5 puntos porcentuales, seguido de 
GC con 69,1 puntos porcentuales y el de menor grado de desarrollo AR con unos 65,1 
puntos porcentuales donde se evidenció la aplicación del MMDCI exitosamente en las 
ODS. En consecuencia, se hace necesario establecer la evidencia empírica para los FG 
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restantes del modelo, es decir los FG de CO y EO, máxime cuando la CO es el núcleo del 
modelo con el mayor número de características compartidas con los otros FG y la EO es 
el armazón que permite brindar a la organización cumplir sus metas y dinamizar los 
procesos de innovación donde son necesarios para tener el estado general de las 
mediciones de los FG en las ODS colombianas. Con lo anterior este trabajo final de 
maestría buscó aplicar y medir los FG que CO y EO en las ODS los cuales no fueron 
medidos del MMDCI. 
 
De esta manera, se tendría los datos de todos los FG donde se podría realizar una 
medición y diagnóstico del sector software que puede servir de base para la aplicación de 
políticas gubernamentales, reflexión al interior de las organizaciones y apoyar la 
formalización de los procesos de innovación en las ODS. Cómo se describe, a pesar de 
que el MMDCI se compone de cinco FG, el alcance de este trabajo final de maestría es la 
medición de dos de ellos: CO y EO. 
 
Al tener en cuenta lo anterior, el alcance de este trabajo final de maestría busca responder 
la siguiente pregunta de investigación: 
 
¿Cuál es el grado de desarrollo de los Facilitadores de Gestión: Cultura y Estructura 
Organizacional asociados a la Capacidad de Innovación en las Organizaciones 
Desarrolladoras de Software Colombianas? 
 
Objetivos 
Para este trabajo final de maestría se desarrollaron los siguientes objetivos: 
 
Objetivo general 
• Diagnosticar el grado de desarrollo de los Facilitadores de Gestión: Cultura y 
Estructura Organizacional asociados a la Capacidad de Innovación en las 
Organizaciones Desarrolladoras de Software Colombianas. 
 
Objetivos específicos 
• Establecer los elementos conceptuales sobre capacidad de innovación, cultura y 
estructura organizacional a través de una revisión sistemática de literatura. 
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• Especificar el grado de desarrollo de la Cultura Organizacional en las 
Organizaciones Desarrolladoras de Software Colombianas con el modelo 
previamente establecido. 
• Especificar el grado de desarrollo de la Estructura Organizacional en las 
Organizaciones Desarrolladoras de Software Colombianas con el modelo 
previamente establecido. 
 
Sugerir recomendaciones sobre los facilitadores de gestión llamados Cultura y Estructura 
Organizacional en las ODS del estudio. 
 
Diseño metodológico 
Para dar cuenta de los objetivos se realizó una investigación descriptiva la cual permitió a 
través de la obtención de datos recolectados de las organizaciones describir el grado de 
desarrollo de los facilitadores de gestión de CO y EO junto a una estrategia de 
procedimiento secuencial no experimental donde permitió conocer la situación actual de 
las ODS seleccionadas sin intervenir en las variables a medir. Al aplicar los componentes 
cultura organizacional y estructura organizacional del MMCDI, se asumió una colecta y 
análisis de datos cuantitativos se tuvo en cuenta la información contextual para entender 
adecuadamente los resultados como por ejemplo la naturaleza de las organizaciones, los 
procesos de software que utilizan, la experiencia del personal entre otras (B. A. Kitchenham 
et al., 2002).  
 
A continuación, se presentan las tres fases que se utilizaron para el desarrollo de los 
objetivos de este trabajo final de maestría: 
 
Diagrama 1: Fase de la propuesta. 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Fase I: Esta fase estuvo determinada por la revisión de literatura que permitió la 
construcción del marco conceptual de los temas que intervienen en este trabajo final como 
lo son innovación, capacidad de innovación, cultura y estructura organizacional junto a la 
revisión y ajustes de la base de datos de las ODS del contexto colombiano facilitada por el 
grupo de Investigación GRIEGO, utilizada para el envío a participar en el diligenciamiento 
del cuestionario. Igualmente se acondicionó el instrumento en la plataforma SurveyMonkey 
que permitió la recolección del instrumento. 
 
Fase II: Se llevó a acabo la aplicación del instrumento donde inicialmente se envió la 
invitación a la base de datos depurada de las organizaciones desarrolladoras de software. 
En esta se da a conocer el propósito del estudio y se invitó a participar en el 
diligenciamiento del instrumento. Adicionalmente, se aplicó el instrumento de medición de 
los facilitadores de gestión de cultura y estructura organizacional en una muestra de 79 
empresas para la cultura organizacional y 75 para estructura organizacional de un universo 
de 796 organizaciones. 
 
Fase III: En esta fase la evidencia recolectada en el instrumento se analizó a través de un 
análisis estadístico descriptivo de los datos que permitió dar recomendaciones a las 
organizaciones y realizar las conclusiones del presente trabajo, posteriormente se realizó 
le escritura del documento del trabajo final de maestría. 
 
El principal resultado estuvo determinado por la medición del grado de desarrollo de los 
FG de CO y EO donde la CO fue el FG con menor porcentaje en comparación con la EO, 
impactado negativamente por la dimensión de implementación de la innovación. 
 
A continuación, se describe los capítulos del presente trabajo final de maestría el cual 
contiene cuatro capítulos que documentan el desarrollo de los objetivos propuestos. 
 
El capítulo uno presenta los fundamentos conceptuales de innovación, capacidad de 
innovación, cultura y estructura organizacional como resultado de la revisión sistemática 
de literatura junto a la revisión de los modelos o marcos que permitan la medición de la CI 
en la industria del software. 
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El capítulo dos describe la muestra de las ODS participantes junto a la descripción y 
caracterización de estas donde se presenta cada uno de sus aspectos organizacionales. 
 
El capítulo tres está determinado por los resultados de la medición del grado de desarrollo 
de cultura organizacional detallado en sus dimensiones, grupos de indicadores y el 
resultado estadístico de estos junto al análisis, discusión y recomendaciones para el 
modelo y las organizaciones participantes. 
 
El capítulo cuatro brinda el resultado del grado de desarrollo de estructura organizacional 
junto con sus dimensiones, grupo de indicadores los cuales se realizó un análisis 
estadístico que permitió brindar recomendaciones y discusión del facilitador de gestión. 
 
Por último, el capítulo cinco contiene las conclusiones del trabajo final, así como las 
limitaciones y trabajos futuros, acompañado en su parte final por las referencias 






1. Una aproximación conceptual a la 
innovación, capacidad de innovación, 
cultura y estructura organizacional 
La cultura y estructura organizacional son nociones que están estrechamente vinculadas 
con la capacidad de innovación de las organizaciones, de allí la importancia de 
entenderlas. Así el objetivo de este capítulo es ofrecer un panorama general de los 
conceptos sobre los que se basa este trabajo final de maestría. El capítulo está organizado 
de la siguiente manera: primero se presenta el método utilizado para llevar a cabo este 
capítulo, la segunda y tercera secciones exponen la conceptualización de la innovación 
seguido de la definición de la capacidad de innovación, en la cuarta sección se presenta 
la definición de cultura organizacional, la quinta sección define la estructura organizacional, 
la sexta sección el Modelo para la Medición de los Determinantes de la Capacidad de 
Innovación en Organizaciones Desarrolladoras de Software del Contexto Colombiano – 
MMDCI, la séptima sección el panorama de la industria de software colombiano y 
adicionalmente se sintetiza el capítulo. 
1.1 Método 
La construcción de este capítulo se llevó a cabo luego de la revisión de los conceptos y 
características acerca de innovación, capacidad de innovación, cultura y estructura 
organizacional. Estuvo basado en la Revisión Sistemática de Literatura (RSL) adaptada de 
Kitchenham et al. (2009) método de investigación  con un enfoque fundamentado en 
evidencias del dominio de ingeniería de software. La RSL según Kitchenham & Charters 
(2007) “es un medio para identificar, evaluar e interpretar toda la investigación disponible 
relevante para una pregunta de investigación particular, área temática o fenómeno de 
interés”. 
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El método ajustado está estructurado según el proceso de Sánchez-Torres (2018) 
determinado para la búsqueda y captura de información que comprendió los siguientes 
pasos:  
1. Formulación de preguntas orientadoras.  
2. Identificación de la ecuación de búsqueda.  
3. Definición de criterios de exclusión e inclusión. 
4. Evaluación de calidad. 
5. Análisis de documentos. 
6. Resultados (Definición de los conceptos). 
 
Paso 1. Formulación de preguntas orientadoras. 
Este primer paso buscó formular las preguntas de interés a ser respondidas por los 
artículos o documentos seleccionados a partir de RSL para dar cumplimiento al primer 
objetivo específico de la propuesta final de maestría. 
 
Las preguntas de interés que se abordaron en este capítulo fueron: 
 
RQ1. ¿Cuál es el concepto de innovación, capacidad de innovación y su relación con la 
capacidad dinámica? 
RQ2. ¿Cuál es el concepto de cultura organizacional? 
RQ3. ¿Cuál es el concepto de estructura organizacional? 
RQ4. ¿Cuáles modelos se han determinado para medir la CI en la industria del software? 
 
Paso 2. Identificación de la ecuación de búsqueda. 
 
El segundo paso se centró en determinar tres ecuaciones de búsqueda visualizadas en la 
 
Tabla 1-1 que respondiera a las preguntas orientadoras, la primera enfocada al concepto 
de innovación, la segunda en el de Cultura Organizacional (CO) y, por último, Estructura 
Organizacional (EO). Las ecuaciones se refinaron luego de varias iteraciones a través de 
palabras y sintagmas claves apoyadas de expresiones booleanas junto a operadores que 
dieran como respuesta en SCOPUS documentos relacionados con las temáticas. 
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Tabla 1-1: Ecuaciones de búsqueda 
Innovación 
(TITLE-ABS-KEY(innovati*) AND TITLE-ABS-KEY (concept OR definition OR 
"Theoretical Terms" OR evolution OR evolutionary OR review OR "Systematic review" 
OR "Systematic literature review" OR "Innovation determinants"  OR  "Dynamic 
Capability") AND TITLE-ABS-KEY ( "innovation capability" OR "Innovation capacity")) 
Cultura organizacional 
(TITLE-ABS-KEY ("organizational culture" OR "organisational culture")  AND  TITLE-
ABS-KEY ( concept OR "Theoretical Terms" OR definition OR activit* OR characteristic 
OR property) AND TITLE-ABS-KEY (innovati* OR (innovation AND capabilit*) ) ) 
Estructura  organizacional 
(TITLE-ABS-KEY ("organizational structure" OR "organisational structure")  AND  TITLE-
ABS-KEY ( concept OR "Theoretical Terms" OR definition OR activit* OR characteristic 
OR property) AND TITLE-ABS-KEY (innovati* OR (innovation AND capabilit*) ) ) 
Fuente: Elaboración propia 
 
El resultado obtenido luego de ejecutar las ecuaciones de búsqueda en la base de datos 
SCOPUS fue para innovación 878 registros, cultura organizacional 1126 y estructura 
organizacional 924, se obtuvo un conjunto de 2870 registros bibliográficos iniciales donde 
se depuraron los artículos repetidos producto de los resultados de la ejecución de las 
ecuaciones de búsqueda los cuales fueron revisados, filtrados y posteriormente 
almacenados en el software Mendeley. 
 
Para el desarrollo de la pregunta RQ4 se partió de la ecuación de búsqueda de Betancourt 
(2019) descrita en la Ecuación 1-1 que tenía como objetivo buscar la relación entre 
modelos de CI y el sector del software. El resultado de la aplicación de la ecuación en la 
base de datos SCOPUS da como resultado 76 registros bibliográficos. 
 
Ecuación 1-1. Ecuaciones de búsqueda la relación entre modelos de CI y el sector del 
software 
( TITLE-ABS-KEY ( "innovation capabilities"  OR  "innovation capability"  OR  "innovation 
capacity"  OR  "innovation capacity"  OR  "innovation capacities" OR "innovativeness" ) 
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AND TITLE-ABS-KEY ( "software engineering"  OR  "software development"  OR  "Software 
construction"  OR  "Software organizational"  OR  "software industry"  OR  "software 
enterprise"  OR  "software firm"  OR  "software company"  OR  "software sector"  OR  
"software companies" )  AND  TITLE-ABS- KEY ( model*  OR  architect*  OR  method*  OR  
framework* ) ) 
Fuente: Elaboración basada en la ecuación de Betancourt (2019) 
 
Paso 3. Definición de criterios de exclusión e inclusión. 
 
El criterio fundamental para incluir un artículo resultado de las ecuaciones de búsqueda 
aplicadas en SCOPUS es que responda a una definición, concepto o características de 
innovación, cultura o estructura organizacionales, solo se incluye si hace énfasis en los 
temas a través de una revisión de literatura o una descripción de los temas de interés. 
 
Inicialmente se realizó una lectura del título de los registros obtenidos (2870) al ejecutar 
las ecuaciones de búsqueda para innovación, cultura organizacional, estructura 
organizacional y los resúmenes de la mayoría de ellos para obtener del primer filtro 81 
documentos de innovación, 136 de cultura organizacional y 83 de estructura organizacional 
con un total de 300 documentos y 27 documentos para los modelos de medición de CI en 
la industria del software. 
 
Paso 4. Evaluación de calidad. 
 
Luego de realizar la selección anterior se leyeron el resumen, introducción, conclusiones y 
partes relevantes de cada documento (metodología, algunas definiciones, secciones que 
menciones las temáticas). Se excluyeron aquellos documentos que de acuerdo con las 
siguientes características como: la metodología no clara y sin detalle, sin resultados de las 
definiciones o conceptos en el contexto organizacional, no presentarán las definiciones, 
conceptos o temáticas de manera general o son ambiguas. Se revisaron y seleccionaron 
donde se tuvo en cuenta su pertinencia como su calidad donde se valoró el cumplimiento 
de los criterios definidos. Con un resultado de la evaluación de calidad se filtraron 47 
documentos de CO, 37 de innovación 39 documentos de EO y 20 de los modelos de 
medición de CI en la industria del software. 
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Paso 5. Análisis de documentos. 
 
En esta etapa se revisó los principales conceptos en las áreas temáticas que respondieran 
las preguntas orientadoras. Para cada documento seleccionado se extrajeron datos 
generales como título, autor, año de publicación, tipo de resultados, tipo de publicación. 
De los documentos, particularmente, se buscaron los conceptos de innovación, capacidad 
de innovación y cultura organizacional dando como resultado 22 documentos de 
innovación, 18 de CO, 16 de EO y 15 de los modelos de medición de CI en la industria del 
software. 
 
Consecutivamente, se exploraron las diversas definiciones de capacidad de innovación 
sus características junto a una revisión de los diversos modelos que permitan determinar 
la capacidad de innovación.  
 
A partir de la RSL se estructuró cinco secciones, las cuales se presentan a continuación. 
La primera detalla la innovación, la segunda define la CI, la tercera la CO, la cuarta la EO 
y adicionalmente el MMDCI. En cada una de ellas se presenta su definición y descripción 
para el contexto temático. 
1.2 Innovación 
La importancia de la innovación como motor de competitividad en los diferentes sectores 
ha permitido centrar los esfuerzos por entenderla, medirla, definirla y gestionarla (Baregheh 
et al., 2009). Las cambiantes demandas y la dinámica de los mercados la hacen de mayor 
interés. Incluso algunos autores la han considerado esencial para la supervivencia y 
crecimiento de las organizaciones (Expósito & Sanchis-Llopis, 2019; Saunila, 2016). 
 
A pesar de su importancia la mayoría de las empresas no logran conseguirla, por un lado, 
la palabra “innovación” ha tenido un auge al punto de ser desvirtuada y convertida en una 
palabra de moda (Fagerberg & Verspagen, 2009; Kahn, 2018; Kuratko et al., 2014; 
Martinidis, 2017);  dando lugar a un malentendido del significado, en algunos casos llega 
afectar las decisiones de sus gerentes (Kahn, 2018; Kuratko et al., 2014). 
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Por otro lado, Se ha venido acumulado un considerable número de literatura sobre 
innovación, donde diversos autores han adoptado una variedad de posiciones desde sus 
disciplinas. Como consecuencia de ello, se encuentra un conjunto de investigaciones 
fragmentadas que eventualmente impide un consenso en la definición, con una variación 
según su contexto y el alcance (R. Adams et al., 2006; Djoumessi et al., 2018; Quintane et 
al., 2011; Wolfe, 1994). 
 
La dinámica de su significado permite una constante evolución del concepto de innovación 
influenciada por el contexto histórico, social, cultural y político (Edwards-Schachter, 2018). 
En consecuencia, se ha buscado desarrollar varios modelos conceptuales para 
comprender e impulsar la innovación en el ámbito individual, organizacional, regional y 
nacional (Djoumessi et al., 2018). 
 
Figura 1-1. Línea histórica evolución innovación 
 
Fuente: Elaboración propia en base de la RSL. 
 
A inicios del siglo XX comienza una etapa sobresaliente en la evolución del campo de la 
innovación a través de los trabajos de Joseph Schumpeter, especialmente, en sus libros 
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(Schumpeter, 1939) y “Capitalism Socialism and Democracy” (Schumpeter, 1950) donde 
enmarca que la innovación representa la fuerza impulsora del desarrollo económico y las 
organizaciones deberían innovar para renovar el valor de su patrimonio  (Baregheh et al., 
2009; Malerba, 2006). Hoy el panorama y contexto ha cambiado a un ritmo vertiginoso en 
comparación con los tiempos de Schumpeter, sin embargo, su trabajo sigue como 
referente en la actualidad. En la  
Figura 1-1 se visualiza una línea histórica de la evolución del concepto de innovación. 
 
A continuación, en la Tabla 1-2, se relacionan diferentes definiciones de innovación 
planteadas por varios autores y halladas a través de la RSL. 
 
Tabla 1-2: Definiciones de innovación 
Autores Definición de innovación 
Schumpeter 
(1934) 
Considera esto como la "realización de nuevas combinaciones", 
identificando cinco casos para este concepto los cuales fueron: 
"(I) La introducción de un nuevo bien ... (2) La introducción de un 
nuevo método de producción ... (3) La apertura de un nuevo mercado 
... (4) La apertura de una nueva fuente de suministro ... (5) La 
realización de la nueva organización de cualquier industria, como la 
creación de una posición de monopolio " 
Nelson & Winter 
(1982) 
El “uso técnico del término, ‘innovación’ implica un cambio en la 
rutina. Hemos enfatizado la incertidumbre que inevitablemente rodea 
la innovación técnica, la implementación de un diseño para un nuevo 
producto o una nueva forma de producir un producto.” 
Rogers (1983) 
“Innovación, definida como una idea, práctica u objeto que es 
percibido como nuevo por un individuo u otra unidad de adopción” 
Edwards & 
Gordon (1984) 
"Un proceso que comienza con una invención, continúa con el 
desarrollo de la invención y da como resultado la introducción de un 
nuevo producto, proceso o servicio en el mercado". 
Drucker (1985) 
“La innovación es la herramienta específica del empresario 
innovador; el medio por el cual explotar el cambio como una 
oportunidad para un negocio diferente o un servicio diferente” … “Es 
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Autores Definición de innovación 
el acto que otorga a los recursos una nueva capacidad para crear 
riqueza”. 
West & Farr 
(1989) 
Define "como todas las acciones individuales dirigidas a la 
generación, introducción y aplicación de una novedad beneficiosa en 
cualquier nivel de la organización". 
Damanpour 
(1992) 
"La innovación se define como la adopción de una idea o 
comportamiento, ya sea un sistema, política, programa, dispositivo, 
proceso, producto o servicio que es nuevo para la organización 
adoptante". 
OECD (1992) 
“Las innovaciones tecnológicas comprenden nuevos productos y 
procesos y cambios tecnológicos significativos de los productos y 
procesos. Se ha implementado una innovación si se ha introducido 
en el mercado (innovación de producto) o se ha utilizado dentro de un 
proceso de producción (innovación de proceso). Innovaciones, por lo 
tanto, involucra una serie de actividades científicas, tecnológicas, 
organizativas, financieras y comerciales.” 
Dougherty & 
Hardy (1996) 
“La generación de múltiples productos nuevos, según sea 
estratégicamente necesario a lo largo del tiempo, con una tasa de 
éxito comercial razonable” 
OECD/Eurostat 
(1997) 
“Las innovaciones tecnológicas de productos y procesos (TPP) 
comprenden productos y procesos tecnológicamente nuevos 
implementados y mejoras tecnológicas significativas en productos y 
procesos. Se implementó una innovación de TPP si se introdujo en el 
mercado (innovación de producto) o se usó dentro de un proceso de 
producción (innovación de proceso). Las innovaciones de TPP 
implican una serie de actividades científicas, tecnológicas, 
organizativas, financieras y comerciales. La firma innovadora de TPP 
es una que ha implementado productos o procesos tecnológicamente 
nuevos o significativamente mejorados tecnológicamente durante el 
período que se examina.” 
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Autores Definición de innovación 
OECD/Eurostat 
(2005) 
“Una innovación es la introducción de un nuevo, o significativamente 
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo 
método de comercialización o de un nuevo método organizativo, en 
las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de 
trabajo o las relaciones exteriores”. 
Crossan & 
Apaydin (2010) 
“Producción o adopción, asimilación y explotación de una novedad de 
valor agregado en las esferas económica y social; renovación y 
ampliación de productos, servicios y mercados; desarrollo de nuevos 
métodos de producción; y establecimiento de nuevos sistemas de 
gestión. Es tanto un proceso como un resultado”. 
Breznik & D. 
Hisrich (2014) 
“Innovación significa cambiar una empresa ya sea como respuesta a 
cambios en sus entornos internos o externos, o incluso como 
actividades preventivas que se toman para influir en un entorno” 
Gault (2018) 
“Una innovación es la implementación de un producto o proceso 
nuevo o significativamente modificado. Un producto es un bien o un 
servicio. El proceso incluye procesos de producción o entrega, 
organización y comercialización.” 
OECD & Eurostat 
(2018) 
“Una innovación es un producto o proceso nuevo o mejorado (o una 
combinación de ellos) que difiere significativamente de los productos 
o procesos anteriores de la unidad1 y que se ha puesto a disposición 
de los usuarios potenciales (producto) o se ha puesto en uso por la 
unidad (proceso).” …  
Fuente: Elaboración propia a partir de la RSL. 
 
Al revisar las diferentes definiciones estas identifican de manera conjunta la generación de 
algo nuevo, mejorado, diferente o con una novedad enfatizado en un producto (bien o 
servicio) o un proceso que favorezca a la empresa, sin duda el significado ha venido en 
una constante evolución. Un ejemplo de ello es la definición del “Manual de Oslo” 
(OECD/Eurostat, 1997) referente a nivel mundial llevado a cabo por la Organización para 
 
 
1 “Esta definición usa el término genérico ‘unidad’ para describir al actor responsable de las innovaciones. Se refiere a cualq uier 
unidad institucional en cualquier sector, incluidos los hogares y sus miembros individuales.” (OECD & Eurostat, 2018) 
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la Cooperación y Desarrollo Económico el cual realiza encuestas de innovación en más de 
80 países con la participación de más de 120 expertos junto a organizaciones 
internacionales (OECD & Eurostat, 2018), en la que inicialmente definía la innovación como 
“la introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de 
un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método organizativo, 
en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones 
exteriores.” Si se compara la nueva edición descrita en la Tabla 1-2 se reduce de cuatro 
tipos de innovación (producto/servicio, procesos, organización y comercialización) a dos 
tipos: innovación de productos e innovación de procesos, junto con la comparación de 
productos existentes en la organización (‘unidad’) enfatiza en el cliente y la misma empresa 
(OECD & Eurostat, 2018). 
 
En la Tabla 1-2 se puede observar la evolución de la definición que ha tenido el Manual de 
Oslo en sus diferentes visiones a continuación se presenta una descripción de cada una 
de ellas donde se evidencia sus principales características. 
 
En su primera versión del Manual de Oslo (OECD, 1992) define la innovación en el ámbito 
industrial manufacturero con un enfoque tecnológico. Basada en la distinción de cinco tipos 
de innovación de Joseph A. Schumpeter (1934) le cual toma dos de ellas la innovación de 
productos y procesos fundamentada en la medición en diferentes países. 
 
La segunda edición OECD/Eurostat (1997) hace énfasis en la definición de innovación 
desde la perspectiva tecnológica del proceso y del producto (TPP) en varias industrias de 
servicios y fabricación. Con el objetivo de tener un lenguaje común para la medición de 
indicadores de datos de diferentes países. 
 
La tercera edición OECD/Eurostat (2005) se enfocó solamente en la innovación en el 
sector empresarial. La definición de innovación se amplió a dos tipos adicionales: la 
innovación organizativa y la innovación en la mercadotecnia. Se define el concepto de 
innovación empresarial según la OECD/Eurostat (2005) con las siguientes características: 
La innovación se asocia a la incertidumbre, la innovación implica inversión, la innovación 
está sujeta a los efectos del desbordamiento tecnológico, la innovación implica la utilización 
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de un nuevo conocimiento, la innovación tiene como objetivo la mejora de los resultados 
competitivos. 
 
Para este trabajo final “Una innovación es un producto o proceso nuevo o mejorado 
(o una combinación de ellos) que difiere significativamente de los productos o 
procesos anteriores de la unidad y que se ha puesto a disposición de los usuarios 
potenciales (producto) o se ha puesto en uso por la unidad (proceso).” (OECD & 
Eurostat, 2018). 
1.2.1 Capacidad de innovación 
Uno de los factores que influye a la hora de mantener la ventaja competitiva en una 
organización, es la creación de nuevas competencias que le permita sostenerse en 
entornos altamente cambiantes, la capacidad de crearlas lleva el nombre de Capacidad de 
Innovación - CI, de allí el interés por comprenderla y medirla (Björkdahl & Börjesson, 2012). 
Esta medición ayuda a entender como enfocar la organización en pro de la innovación, con 
objetivos claros y alcanzables, la cual permite mejorar las habilidades de esta (Benaim, 
2015; Edison et al., 2013). 
 
Para mejorar el rendimiento de la innovación, las empresas deben conocer los procesos 
que conforman la CI y los componentes específicos que pueden ayudar a mejorarlos 
(factores interno o externos) y obtener mejores resultados en términos de productos, 
servicios y resultados de innovación (Saenz & Pérez-Bouvier, 2014). Los factores internos 
están basados en la perspectiva teórica de la visión basada en los recursos donde se 
reconoce que las organizaciones son un conjunto de recursos (Visión Basada en Recursos 
VBR) y capacidades (Capacidades Dinámicas - CD) (Mendoza-Silva, 2020). En los 
factores externos no solo incluyen recursos financieros o humanos, también encontramos 
conexiones con otras empresas e instituciones, recursos públicos y las condiciones 
políticas integrada inevitablemente en un entorno, lo que algunos llaman sistemas de 
innovación regional (Shi & Wu, 2017). 
 
 Sin embargo, muchas organizaciones tienden a centrarse en la medición de la CI en las 
entradas y salidas del proceso de innovación, pero ignoran el proceso intermedio 
(Berntsson Svensson, 2017). La capacidad de innovación no sólo comprende la 
implementación de tecnología o la necesidad de implementarla, esta se entiende como la 
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habilidad para utilizar de manera eficiente sus competencias internas y externas La primera 
entendida como la construcción y aplicación del conocimiento junto a los procesos y la 
cultura organizacional, la segunda el modo de relacionamiento con instituciones, redes, 
aliados proveedores, academia entre otros (Morales et al., 2012). 
 
La naturaleza dinámica de la industria del software (rápido ciclo de vida de los productos, 
tecnologías que se reducen rápidamente, alta intensidad de conocimiento, mercado 
globales, la fácil entrada de nuevos competidores) representa un desafío considerable para 
las ODS. En estas circunstancias, las capacidades innovadoras de una empresa juegan 
un papel central (De Souza Bermejo et al., 2016). 
 
El desarrollo y la introducción de nuevas soluciones de software son esencialmente 
esfuerzos intelectuales y altamente dependientes del capital humano, con una variedad de 
conocimientos y habilidades que se requieren (De Souza Bermejo et al., 2016). Si bien la 
CI expresa una relación entre los recursos organizacionales y la innovación en pro de 
mantener una ventaja competitiva se fundamenta en los procesos de transformación del 
conocimiento (S J Martínez Marín & Arango Aramburo, 2017). Según Nonaka & Takeuchi 
(1995) la creación de conocimiento alimenta la innovación, donde el intercambio de 
conocimientos juega un papel importante para guiar a las empresas de software en la 
realización de innovaciones (Yao et al., 2020). 
 
El término de capacidad de innovación se ha definido de diversas maneras y según Iddris 
(2016) la CI está influenciada por factores externos e internos mientras que Saunila (2016) 
menciona que la CI puede relacionarse con nuevos productos, servicios, procesos, 
sistemas de gestión, mercadeo y marketing junto a la organización del trabajo. Las 
definiciones de la CI se definen en la Tabla 1-3. 
 
Tabla 1-3: Definición de capacidad de innovación. 
Autor Concepto 
Kogut & Zander 
(1992) 
“Conceptualizan la capacidad de innovación como la capacidad de activar y 
combinar el conocimiento que refleja en resultados de innovación como 
productos, servicios, procesos y sistemas” 
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Autor Concepto 
Hurley & Hult 
(1998) 
“Es la capacidad de la organización para adoptar o implementar nuevas ideas, 
procesos o productos con éxito.” 
Hii & Neely 
(2000) 
“Potencial de generar nuevas ideas, identificar nuevas oportunidades de 
mercado e implementar innovaciones comercializables al aprovechar los 
recursos y capacidades existentes”. 
Szeto (2000) 
Mejora continua de la capacidad general de las empresas para generar 




“Capacidad para transformar continuamente el conocimiento e ideas en 





“Las habilidades y los conocimientos necesarios para absorber, dominar y 
mejorar las tecnologías existentes y crear otras nuevas”. 
Assink (2006) 
 “Definimos la capacidad de innovación disruptiva como: La energía interna 
para generar y explorar nuevas ideas y conceptos radicales, experimentar con 
soluciones para posibles patrones de oportunidad detectados en el espacio 
en blanco del mercado y desarrollarlos en innovaciones comercializables y 
efectivas, aprovechando los recursos y competencias internos y externos.” 
Zahra et al. 
(2006) 
"Las habilidades para reconfigurar los recursos y las rutinas de una empresa 
de la manera prevista y considerada apropiada por su (s) principal (s) tomador 
(es) de decisiones.” 
Koc (2007) 
"La mejora continua de las capacidades y recursos generales que posee la 
empresa para explorar y explotar oportunidades para desarrollar nuevos 
productos para satisfacer las necesidades del mercado". 
Wang & Ahmed 
(2007) 
“Orientación conductual de la empresa constantemente para integrar, 
reconfigurar, renovar y recrear sus recursos y capacidades y, lo más 
importante, mejorar y reconstruir sus capacidades centrales en respuesta al 
entorno cambiante para lograr y mantener una ventaja competitiva." 
Akman & Yilmaz 
(2008) 
“La capacidad innovadora se define como un factor importante que facilita una 
cultura organizacional innovadora, las características de las actividades de 
promoción interna y la capacidad de comprender y responder adecuadamente 
al entorno externo” 
Xu et al. (2008) 
"La capacidad de obtener acceso, desarrollar e implementar tecnologías 
innovadoras para el diseño y la fabricación". 
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Autor Concepto 
Grawe et al. 
(2009) 
“Capacidades de una empresa, basadas en los procesos, sistemas y 
estructura organizativa, que pueden ser aplicables a las actividades de 
innovación de productos o procesos”. 
Ngo & O’Cass 
(2009) 
“El proceso integrador de aplicar el conocimiento, las habilidades y los 
recursos colectivos de la empresa para que se realicen. actividades de 
innovación relacionadas con innovaciones técnicas (productos y / o servicios, 
y tecnología de procesos de producción), e innovaciones no técnicas (gestión, 
mercado y marketing)” 
Chen (2009) 
"Las capacidades de la empresa, basadas en los procesos, sistemas y 
estructura organizativa, que pueden ser aplicables al producto o las 
actividades de innovación de procesos" 
Olsson et al. 
(2010) 
“Su capacidad para desarrollar continuamente innovaciones como respuesta 
a un entorno cambiante.” 
Hogan et al. 
(2011) 
“La capacidad de una empresa, en relación con sus competidores, para 
aplicar el conocimiento, las habilidades y los recursos colectivos a las 
actividades de innovación relacionadas con Ingresando a nuevos productos, 
procesos, servicios o sistemas de gestión, mercadeo o organización de 
trabajo, para crear valor agregado para la firma o sus partes interesadas”  
Breznik & D. 
Hisrich (2014) 
“La capacidad de innovación es el resultado de procesos de aprendizaje 
continuamente desarrollados a lo largo del tiempo.” 
Saunila & Ukko 
(2014) 
“Se refiere al potencial para crear innovaciones”. 
Akhavan et al. 
(2014) 
“Es un conjunto completo de características de una organización que apoya y 
facilita las estrategias de innovación”. 
Yusr (2016)  
 
“Básicamente se refiere a la capacidad de una empresa para transformar 
continuamente el conocimiento y las ideas en nuevos productos, procesos y 
sistemas para el beneficio de la organización”. 
Iddris (2016) 
“Se refiere a la capacidad de una empresa para generar innovación a través 
del aprendizaje continuo, la transformación del conocimiento, la creatividad y 
la explotación de los recursos internos y externos disponibles para la 
empresa.” 
Djoumessi et al. 
(2018) 
“La capacidad de institucionalizar, implementar y estimular con éxito la 
innovación que conduzca a un aumento de los resultados de innovación y el 
desempeño de la empresa.” 
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Fuente: Basado en Breznik & D. Hisrich (2014); Djoumessi et al. (2018); Hogan et al. 
(2011); Raghuvanshi et al. (2019). 
La definición de CI para el presente trabajo final es tomada del trabajo de Lawson & 
Samson (2001)2, entendida como: “Capacidad para transformar continuamente el 
conocimiento e ideas en nuevos productos, procesos y sistemas para el beneficio 
de la empresa y sus partes interesadas”. 
1.3 Cultura organizacional 
La cultura organizacional - CO se considera uno de los determinantes fundamentales de 
la innovación (Kraśnicka et al., 2018). La mayoría de la literatura la reconocen como un 
factor crítico para el desempeño de la innovación (Do et al., 2016; Jacobsen et al., 2020; 
Tseng, 2010; Uzkurt et al., 2013), un recurso valioso que es difícil de imitar (Barney, 1986), 
un factor importante para mejorar la efectividad organizacional (Baird & Harrison, 2017; 
Eskiler et al., 2016; Hogan & Coote, 2014; Uzkurt et al., 2013) constituye uno de los 
elementos que más influyen en la capacidad de innovación (Wu et al., 2019). 
 
Según Mathew (2019) la CO apropiada es un requisito previo para la efectividad en las 
ODS que se caracterizan por su intensidad en conocimiento, juega un papel importante 
especialmente en los equipos de desarrollo de software (Tsai, 2020) la cual permite alentar 
a compartir su conocimiento, proponer ideas innovadoras, participar en decisiones de 
gestión y estrategias, que conlleven a mejorar el desempeño de las ODS (Shahzad et al., 
2017) - (Commer et al., 2019). 
 
Sin embargo para muchas ODS la complejidad y la naturaleza dinámica del desarrollo de 
software junto con la cultura organizacional se convierten en un desafío en el camino de  
mantener una ventaja competitiva (Commer et al., 2019; Kompella, 2014). Algunas 
investigaciones (Ben Othman et al., 2016; Iivari & Huisman, 2007; Iivari & Iivari, 2011; 
Kompella, 2014) afirman que la CO es un aspecto relevante que puede influir en la 
aceptación y adopción de metodologías de desarrollo de software. Además, adaptarse a 
 
 
2 Artículo que se encuentra entre los más citados por International Journal of Innovation Management una revista líder en el 
área de gestión de innovación evidenciando en el Word Scientific Publishing con 515 citaciones adicional a la búsqueda en 
google scholar donde evidencia que el artículo ha sido citado por más de 1883 veces, sumando a la influencia en el 
(Djoumessi et al., 2018). 
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un nuevo método de desarrollo de software no siempre es una tarea fácil, ya que se 
requiere cambiar la actitud y los valores de todos los miembros de la organización entre 
otras dimensiones (Tolfo & Wazlawick, 2008). 
 
Igualmente, la CO juega un papel importante en los procesos gerenciales que influyen 
directa o indirectamente en los proyectos de software y su contexto. Si bien la asimilación 
de una nueva práctica o comportamiento en los proyectos de software requiere una 
adaptación tanto de la cultura al proyecto como el proyecto a la cultura  (C. Passos et al., 
2014; Prado-Gascó et al., 2017). Un ajuste adecuado entre los valores y creencias 
incorporados en el contexto de desarrollo de software y los valores generales de la 
organización conducirá a una implementación más exitosa (Strode et al., 2009; Tolfo & 
Wazlawick, 2008). Donde los factores organizacionales juegan un papel fundamental en la 
difusión de una innovación dentro de una organización (Baham, 2016). 
 
Los investigadores han relacionado la cultura de la organización con diversos 
comportamientos organizativos diferentes (Shahzad, 2014). También han reconocido la 
correlación entre la cultura de la organización y la productividad (Pham & Nguyen, 2017)  
toma de decisiones (Shahzad et al., 2017), barreras o facilitadores de gestión del 
conocimiento (Prado-Gascó et al., 2017) y el desempeño laboral de los empleados 
(Mathew, 2019). Shahzad (2014)  resalta  que la cultura organizacional siempre ha estado 
presente dentro de la organización, pero la mayoría de las veces las empresas le prestan 
menos atención. Es importante destacar que la CO impregna todos los componentes 
importantes de la organización (O. M. Passos et al., 2012; Shahzad, 2014). 
 
El concepto de CO ha sido fundamentan en las ciencias sociales donde han surgido dos 
raíces disciplinarias diferentes antropología y sociología (Cameron, Kim S. & Quinn, 2006; 
Fleury, 2009). A continuación, en la Tabla 1-4 se exponen 18 conceptos encontrados en la 
revisión sistemática de literatura. 
 




“La cultura es el sistema de dichos significados aceptados pública y 
colectivamente que operan para un grupo dado en un momento dado.” … 
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Autor Conceptos 
“…la cultura como fuente de una familia de conceptos. Los descendientes del 
concepto de cultura que tengo en mente son símbolos, lenguaje, ideología, 
creencias, rituales y mitos.”3 
E.H. Schein 
(1984) 
“La cultura organizacional es el patrón de supuestos básicos que un grupo dado 
ha inventado, descubierto o desarrollado para aprender a enfrentar sus 
problemas de adaptación externa e integración interna, y que han funcionado lo 
suficientemente bien como para ser considerados válidos y, por lo tanto, ser 
enseñado a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y 
sentir en relación con esos problemas.” 
Barney (1986) 
“conjunto complejo de valores, creencias, suposiciones y símbolos que definen 




“como el patrón de valores y creencias compartidas que ayudan a las personas 
a comprender el funcionamiento organizacional y, por lo tanto, les proporcionan 
normas de comportamiento en la organización.” 
Edgar H. 
Schein (1996) 
“el conjunto de supuestos implícitos compartidos, asumidos y asumidos que un 
grupo posee y que determina cómo percibe, piensa y reacciona a sus diversos 
entornos” 
Ahmed (1998) 
“es el patrón de disposición o comportamiento adoptado por un grupo (sociedad, 
corporación o equipo) como la forma aceptada de resolver problemas. Como tal, 
la cultura incluye todas las formas institucionalizadas y las creencias, normas, 
valores y premisas implícitas que subrayan y gobiernan el comportamiento.” 
Hofstede 
(1998) 
“la programación colectiva de la mente que se distingue a los miembros de una 
organización de otra”. 
Denison 
(1990) 
"los valores, creencias y principios subyacentes que sirven como base para el 
sistema de gestión de una organización, así como el conjunto de prácticas y 
comportamientos de gestión que ejemplifican y refuerzan esos principios 
básicos" 
Verbeke et al. 
(1998) 
“es un sistema de normas y comportamientos compartidos que los miembros de 
la organización aprenden y configuran su forma de actuar” 
Detert et al. 
(2000) 
“consiste en una combinación de artefactos (también llamados prácticas, 
símbolos o formas expresivas), valores y creencias y suposiciones subyacentes 
que los miembros de la organización comparten sobre comportamiento” 
 
 
3 Tomado del aparta apartado “el concepto de cultura organizacional” (Pettigrew, 1979) 
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“definición general de cultura como un marco interpretativo a través del cual los 
individuos dan sentido a su propio comportamiento, así como al comportamiento 




“se define como los valores y creencias profundamente arraigados (a menudo 
subconscientes) compartidos por el personal de una organización” 
Arnold et al. 
(2005) 
“Las normas, creencias, principios y formas de comportamiento distintivas que 




“se define aquí como un patrón de suposiciones, valores y creencias que se dan 
por sentado, subyacentes y en su mayoría inconscientes, que comparten los 
miembros de una organización” 
Dobni (2008) 
“se define como los valores y creencias profundamente arraigados (y a menudo 
subconscientes) compartidos por los empleados en todos los niveles, y se 





“conjunto de valores o normas compartidas que controlan cómo las interacciones 
entre los miembros, proveedores, clientes y otras partes interesadas externas”. 
Osborne & 
Brown (2012) 
“La cultura es el todo único, que comprende ideas compartidas, costumbres, 
suposiciones, expectativas, filosofía, tradiciones, valores y entendimientos, que 
determina cómo se comportará un grupo de personas. Cuando se habla de la 
cultura de una empresa, se entiende ese complejo conjunto interrelacionado de 




“La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido 
sostenido por los miembros que distingue a la organización de otras 
organizaciones.” 
Fuente: Elaboración propia basado en la RSL. 
 
Al revisar las diversas definiciones se encontró que la mayoría de los autores la relacionan 
con patrones, conjunto, sistemas de valores, creencias, normas y comportamiento de un 
grupo, personas o miembros. Para el presente trabajo final de maestría la CO se define de 
acuerdo con el trabajo de Schein (1990, 1984), como “ (a) un patrón de supuestos 
básicos, (b) inventado, descubierto o desarrollado por un grupo determinado, (c) a 
medida que aprende a enfrentar sus problemas de adaptación externa e integración 
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interna, (d) eso ha funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado 
válido y, por lo tanto, (e) debe enseñarse a los nuevos miembros como la (f) forma 
correcta de percibir, pensar y sentir en relación con esos problemas.” 
1.4 Estructura Organizacional 
La innovación requiere de un poder organizativo que facilite, administre y decida, la cual 
depende de los esfuerzos multidisciplinarios interconectados entre funciones que tengan 
la libertad y responsabilidad. Equipos, división de roles, liderazgos y poderes se sumen al 
desafío de innovar.  Para ello debe haber una estructura adecuada (Nagano et al., 2014). 
 
La capacidad de adaptar las estructuras organizacionales a la dinámica de los mercados, 
la tecnología y la competencia es importante para facilitar la innovación en entornos con 
altos ritmos de cambio (Sholes et al., 2011). Según Izunwanne (2011) “La estructura de la 
organización puede considerarse el sistema esquelético de una organización que 
proporciona la plataforma dentro de la cual una organización realiza sus operaciones”. 
 
La EO es considerada el primer nivel de la arquitectura empresarial y juega un papel 
fundamental en las ODS, a medida que el software evoluciona, la estructura organizativa 
que lo construye también evoluciona (Joblin et al., 2017). Esta tiene una influencia directa 
sobre el intercambio de conocimiento entre los colaboradores y esta estrictamente ligada 
a las limitaciones que impiden que se involucren en decisiones estratégicas de la 
organización afectando los procesos inherentes de innovación (Probodha & 
Vasanthapriyan, 2019). 
 
Tradicionalmente las estructuras organizacionales son jerárquicas basadas en el mando 
donde las grandes organizaciones han mostrado una estructura más rígida y constante al 
adoptar una jerarquía vertical para las acciones y el flujo de información, en la que las 
acciones fluyen hacia abajo en la jerarquía mientras que la retroalimentación, la 
información y los informes fluyen hacia arriba (Bindrees et al., 2014). Sin embargo, con la 
tendencia de estructuras ágiles han surgido EO flexibles y participativas con un enfoque 
horizontal la cual influye en el ciclo de vida del desarrollo de software donde se fundamenta 
en la flexibilidad, en las relaciones de informes y la gestión de conflictos (Bindrees et al., 
2014; Lavallée et al., 2017). 
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Sin embargo, la EO es importante al escalar o adaptar una metodología para el desarrollo 
de software (Altaf et al., 2019), teniendo en cuenta la configuración de las actitudes y el 
desempeño laboral. Ashton (2004) resalta una fuerte relación entre la EO y la distribución 
de conocimiento e información en los lugares de trabajos. Sin embargo Bindrees et al. 
(2014) destaca las dificultades en las estructuras existentes para el desarrollo de software 
especialmente en conflictos de poder, procesos burocráticos, ambigüedad de requisitos. 
 
La EO se ha analizado en otros aspectos de la industria como lo es las pruebas de software 
donde según Herzig & Nagappan (2014) la estructura organizacional impacta tanto la 
efectividad de las pruebas como la confiabilidad de la ejecución de las mismas. Igualmente, 
los colaboradores están estrictamente ligados a la EO y no se les permite ir más allá de 
esta para adquirir los conocimientos que necesitan. Cuando las organizaciones tienen una 
jerarquía mayor, el intercambio de conocimientos se ha visto afectado negativamente 
debido a la dispersión del conocimiento (Probodha & Vasanthapriyan, 2019). 
 
El desarrollo de organizaciones con potencial de innovación requiere de estructuras 
organizacionales que se adapte a los cambios y respalde el flujo de información y la 
cooperación (Bellegard & Prates, 2017). Por su parte, Damanpour & Aravind (2012) 
resaltan que hay una relación positiva entre la innovación, la creatividad y la estructura 
organizacional. 
 
A continuación, en la Tabla 1-5 se disponen los conceptos de estructura organizacional. 
 




“La estructura de una organización puede definirse simplemente como la 
suma total de las formas en que un trabajo es dividido entre diferentes tareas 
y luego es lograda la coordinación entre esas tareas” 
Abdul Ghani et 
al. (2002) 
“La estructura organizativa se define como la asignación formal de roles de 
trabajo y mecanismo administrativo para controlar e integrar las actividades 
laborales.” 
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Autor Concepto 
Nahm et al. 
(2003) 
“La estructura organizacional es la forma en que se asignan la responsabilidad 
y el poder, y los procedimientos de trabajo se llevan a cabo entre los miembros 
de la organización.” 
Q. Q. Shen, Xu, 
& Shu (2010) 
“la distribución de tareas, responsabilidades y poder que determina la 
estandarización, complejidad y grado de centralización de la organización y 
juega un papel importante en la eficiencia organizacional”. 
Sholes et al. 
(2011) 
“el sistema formal de relaciones de tareas y autoridad que dicta la forma en 
que las personas coordinan sus acciones y utilizan los recursos para alcanzar 
los objetivos organizacionales establecidos”. 
Banerjee et al. 
(2011) 
“se define como la captura de la centralización de la autoridad, formalización, 
complejidad e integración.” 
D. R. Adams et 
al. (2016) 
“se define por una amplia gama de factores, de los cuales los tres factores 




“se definió como la forma en que se organiza la división del trabajo y el estilo 
de gestión de las actividades.” 
Fuente: Elaboración propia basado en la RSL. 
 
El concepto de EO está soportada del libro la estructuración de las organizaciones de 
Mintzberg (1979) que a la fecha de julio 2020 tiene un poco más de 1580 citaciones de 
Google Scholar: “La estructura de una organización puede definirse simplemente 
como la suma total de las formas en que un trabajo es dividido entre diferentes 
tareas y luego es lograda la coordinación entre esas tareas”  
1.5 Modelo para la medición de CI en la industria del 
software 
Si bien la innovación como motor fundamental en la industria del conocimiento determinada 
por la capacidad de innovación que depende en gran medida de su capacidad de 
gestionarla. Las empresas, en especial las desarrolladoras de software cada vez dependen 
más del conocimiento y su manera de gestionarlo, elemento vital para la CI. El interés de 
valorar el conocimiento como un recurso organizacional significativo es creciente (Alavi & 
Leidner, 2001; Mathiassen & Pourkomeylian, 2003; Si Xue, 2017).  
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No obstante, la medición de la innovación en el área del software encuentra ciertas 
limitaciones por los escasos estudios o investigaciones (Edison et al., 2013). Según Rueda-
Cáceres & Sánchez-Torres (2015) son pocos los estudios que de manera empírica 
analizan la CI especialmente sus FG de las organizaciones y aún más escasos lo que la 
midan de forma simultánea. 
 
En la literatura, se puede encontrar algunas investigaciones relacionadas con la medición 
de la CI: Becheikh et al. (2006) estudiaron del sector manufacturero busco medir la 
capacidad de innovación y el comportamiento a través de evidencias empíricas sin 
embargo no se contó con un marco que permitiera medir la innovación. Berg et al. (2008) 
desarrollaron un modelo para el sector manufacturero el cual permitió medir las actividades 
de innovación en tres áreas: proceso, entorno social y físico. Otras de las investigaciones 
encontradas fue el Manual de Oslo en su cuarta edición (OECD & Eurostat, 2018) contiene 
un capítulo sobre la medición de capacidades para la innovación donde definió cuatro tipos: 
los recursos controlados, capacidad de gestión, gestión del capital humano, capacidad de 
desarrollar y utilizar herramientas tecnológicas. La investigación de Crossan & Apaydin 
(2010) consolidaron los determinantes de la innovación al interior de las empresas en tres 
constructos teóricos: liderazgo, facilitadores de gestión y procesos de negocio, donde 
propone un marco integral de innovación organizacional. Por lo cual los consideran los 
determinantes que propician no solo la innovación sino la capacidad de innovación. El cual 
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Figura 1-2. Marco integral de innovación organizacional 
 
Fuente (Crossan & Apaydin, 2010; Rueda Cáceres, 2018). 
 
El marco de innovación organizacional desarrollado por Crossan & Apaydin (2010) esta 
fundamentado en una revisión de literatura de los últimos 20 años, desarrollado con una 
visión secuencial mediante la cual un conjunto de determinantes conducen a la innovación. 
El marco proporciona una estructura general que esta vinculada a diferentes unidades 
teóricas que dan como resultado tres meta-constructos: El liderazgo en innovación por la 
teoría del escalón superior fundamentada en las características y los comportamientos de 
los agentes (individuales o grupales); los facilitadores de gestión por la teoría dinámicas 
las cuales se ocupan de los recursos y capacidades organizacionales; y los procesos de 
negocio por la teoría de procesos esta estudia cómo los procesos organizativos convierten 
los insumos en productos (Crossan & Apaydin, 2010). 
 
Si bien cada uno de los determinantes son importantes para el desarrollo de las CI en las 
ODS es fundamental entender el proceso que conlleva a las dimensiones de innovación, 
inicialmente es fundamental tener un liderazgo ya sea nivel individual y/o grupal, seguido 
de un nivel organizativo determinado por los cinco FG a nivel organizacional como son: 
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estrategias, misión y metas; sistemas y estructuras; asignación de recursos; gestión del 
conocimiento junto aprendizaje organizativo y  cultura organizativa. Seguido del 
determinante de procesos de negocio (Crossan & Apaydin, 2010). 
 
Para las ODS entender y medir los FG es fundamental para determinar el engranaje de las 
ideas de los lideres de la organización con los proceso permitiendo mejorar las 
capacidades de innovación dando como resultado nuevos productos o servicios (Crossan 
& Apaydin, 2010; Pérez Betancourt, 2019). 
 
En el área de software se encontró en la revisión de literatura algunas investigaciones entre 
ellas relacionadas en la Tabla 1-6 las cuales fueron comparadas con los determinantes de 
Crossan & Apaydin (2010). 
 
Como se observa en la Tabla 1-6 existen algunos modelos que buscan medir la CI en el 
área del software, como liderazgo, procesos de innovación de software y nivel de 
innovación, estos no se centran en la medición de todos los facilitadores de gestión. Si 
bien Edison et al., (2013) analiza cuatro de los cinco FG dejó a un lado la gestión del 
conocimiento el cual se tuvo en cuenta solo como una entrada dentro de su modelo. La 
investigación de Rueda Cáceres (2018) abordó los cinco facilitadores de gestión que 
ayudan analizar los procesos internos de las organizaciones, con la ventaja que desarrolló 
cada uno con sus determinantes, grupos de indicadores y la forma de evaluar dichos 
indicadores y brindo una herramienta estructurada para medir el grado de desarrollo de las 
organizaciones desarrolladoras de software. 
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Tabla 1-6: Determinantes basados Crossan & Apaydin (2010) vs investigaciones el área 





























































































































































































































































CEO X            X   
Equipo alta 
gerencia 
   
  
X       X  X 
Gobierno de la 
junta directiva 
   
  
     






 X X 
  
X X X   
X   X  
Estructuras y 
sistemas 
X   X 
 
X X X X  
 X  X X 
Asignación de 
recursos 
X X X 
X 
 
 X    





X  X X X X  X X X 
 
X 
 X  
Cultura 
organizacional 
   X  X X X X X   X X X 
Procesos de 
negocio 
Iniciación y toma 
de decisiones 
   
  
     
X     
Gestión 
portafolio 
  X 
  
     
    X 
Desarrollo e 
implementación 
 X X 
  
 X   X 
X     
Gestión de 
proyectos 
 X X 
  
 X X   
    X 
Comercializació
n 




   X 
X    
Externo Interacción      X  X  X  X    
 
Fuente: Elaboración desarrollada a partir de la RSL. 
 
El desarrollo del “Modelo para la Medición de los Determinantes de la Capacidad de 
Innovación en organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano – 
(MMDCI) de Rueda Cáceres (2018) brinda una herramienta a las ODS para medir el grado 
de desarrollo de la CI el cual comprende cinco determinantes: Cultura Organizacional (CO), 
Estrategia Organizacional (SO), Estructura Organizacional (EO), Gestión del conocimiento 
(GC) y Asignación de Recursos (AR). Validado en tres ODS del contexto colombiano. Sin 
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embargo, el autor en las recomendaciones resalta la importancia de validar el modelo en 
otras ODS que permita tener un diagnostico general de una muestra de ODS de Colombia, 
el cual puede servir como fundamentos para el impulso de políticas y programas que 
permitan el fortalecimiento de CI en el sector de software. 
 
Pérez Betancourt (2019) implemento el MMDCI evaluando el grado de desarrollo de tres 
de los cinco determinantes del modelo: SO, AR y GC en 154 ODS colombianas. La 
investigación estuvo determinada por tres fases una primera de identificación, medición y 
análisis junto a las recomendaciones. En los resultados podemos destacar que la AR vista 
como la capacidad de una empresa para adquirir y asignar adecuadamente el capital, los 
conocimientos y la tecnología en el proceso de innovación (Yam et al., 2004), obtuvo el 
menor grado de desarrollo con 65,1 puntos porcentuales (Pérez Betancourt, 2019) con 
debilidades en distribución de tiempo y espacio. Seguido del FG de GC con un 69,1 puntos 
porcentuales finalmenet se determinó que el FG con mejor desarrollo fue el de SO con un 
grado promedio de 76,5 puntos porcentuales. 
1.6 Modelo para la Medición de los Determinantes de la 
Capacidad de Innovación en Organizaciones 
Desarrolladoras de Software del Contexto 
Colombiano – MMDCI 
El MMDCI es el producto de la disertación doctoral realizada por Rueda Cáceres (2018), 
el cual consta de cinco Facilitadores de Gestión - FG: Cultura Organizacional, Estructura 
Organizacional, Estrategia Organizacional, Gestión del Conocimiento y Asignación de 
Recursos como se puede observar en la Figura 1-3. Cada FG consta de dimensiones y 
grupo de indicadores los cuales permiten establecer el grado de desarrollo de los FG que 
definen la capacidad de innovación aplicable a organizaciones desarrolladoras de software 
del contexto colombiano sumado a una herramienta a la industria del software. 
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Figura 1-3: Estructura conceptual MMDCI. 
 
Fuente: Tomado de (Rueda Cáceres, 2018) 
 
La medición del grado de desarrollo de los FG en las Organizaciones Desarrolladoras de 
Software - ODS participantes se fundamentó en cinco FG, los cuales se miden a través de 
un cuestionario que evalúa las medidas de conformidad y de frecuencia con una escala de 
Likert de cuatro puntos. 
 
El grado de desarrollo de implementación de los determinantes del FG según el MMDCI 
pude obtener cuatro grados de desarrollo de los FG entre ellos Mínima, Parcial, Moderada 
y Totalmente Implementado. En la Tabla 1-7 se aprecia los diferentes grados de desarrollo. 
 
Tabla 1-7: Grado de desarrollo del FG de CO. 
Grado de desarrollo 
del determinante 




normalización de sus 
dimensiones se 
encuentre ≤ 25 %. 
Cuando la 
normalización de los 
indicadores del grupo 
se encuentre ≤25 %. 
Cuando su peso 




normalización de sus 
Cuando la 
normalización de los 
Cuando su peso 
definido sea 2 
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Grado de desarrollo 
del determinante 
Dimensiones Grupo de indicadores Indicador 
dimensiones se 
encuentre >25 % y 
≤50 %. 
indicadores del grupo 
se encuentre entre 




normalización de sus 
dimensiones se 
encuentre >50 % y 
≤75 %. 
Cuando la 
normalización de los 
indicadores del grupo 
se encuentre entre 
>50 % y ≤75 %. 
Cuando su peso 




normalización de sus 
dimensiones sea >75 
%. 
Cuando la 
normalización de los 
indicadores del grupo 
sea >75 %. 
Cuando su peso 
definido sea 4 
Fuente: Elaboración propia basada en el MMDCI de Rueda Cáceres (2018). 
 
Para calcular el grado de cada uno de los determinantes se debe analizar las dimensiones 
de cada facilitador de gestión donde se normalizan, de tal manera que los valores de cada 
una de ellas tuvieron el mismo peso. De igual forma el grupo de indicadores de cada 
dimensión tuvo el mismo peso. Donde el determinante tuvo un peso total máximo de 1 el 
cual se dividió entre sus dimensiones como se muestra en la Ecuación 1-2 complementada 
de Rueda Cáceres (2018). 
 








Fuente: (Rueda Cáceres, 2018) 
Donde: 
• 𝑃𝑒𝑠𝑜𝐷𝑖  = Es el peso de las dimensiones. 
• 𝑁𝐷𝑖  = Es el número de dimensiones. 
• 𝑃𝑒𝑠𝑜𝐺𝐷𝑖  = Es el peso de los grupos de indicadores. 
• 𝐺𝑖= Es el número de grupos de indicadores de la dimensión. 
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Por ejemplo, para el cálculo del peso que tendrá cada dimensión de CO estará 
determinado por 𝑁𝐷𝑖  que equivale a 4 que son las dimensiones que tiene el determinante 
de CO, para la normalización el determinante de CO tendrá un peso total de 1 el cual se 
divide entre sus dimensiones 1/4 = 0,25. En la Tabla 3-2  se puede observar los pesos de 
las dimensiones de CO. 
 
La primera dimensión de CO es D1. Intención para innovar tiene dos grupos de indicadores 
G1. Propensión para innovar y G2. Circunscripción Organizacional. Se aplica la Ecuación 
1-2 el máximo peso que podrá tener cada grupo de indicadores será de 0,25/2 = 0,125. 
Este mismo procedimiento se realiza en las demás dimensiones. 
 
Para determinar el nivel del grupo de indicadores se midió cada uno de los indicadores 
según el peso de la Tabla 3-2. Adicionalmente se suman los puntos obtenidos de cada 
grupo de indicadores para calcular el grado de desarrollo del FG. En la Ecuación 1-3 se 
resume el cálculo del grado de desarrollo de los FG. 
 
Ecuación 1-3: Cálculo grado desarrollo de FG 
𝐹𝐺 = ∑ (






Fuente: (Rueda Cáceres, 2018) 
 
Donde: 
• 𝐹𝐺= Facilitador de gestión 
• 𝑁𝐼𝑖 = Es el número de indicadores. 
• 𝑃𝑒𝑠𝑜𝐺𝐷𝑖  = Es el peso de los grupos de indicadores. 
• 𝐺𝑖= Es el número de grupos de indicadores de la dimensión. 
• 𝑃𝑂𝑖 = Es el puntaje obtenido del grupo de indicadores. 
 
Para determinar el grado de desarrollo de cada determinante se calculó la media aritmética 
de los valores individuales de los participantes de las ODS. Donde se tuvo en cuenta el 
número de participantes de la organización que diligencia el cuestionario y el resultado 
obtenido del facilitador de gestión en la toma de información del formulario. A continuación, 
se visualiza el resumen en la Ecuación 1-4. 
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Fuente: (Rueda Cáceres, 2018) 
 
Donde: 
• 𝑗 = Es el número de participantes de la ODS que diligenciaron el instrumento. 
• 𝐹𝐺𝑗 = Es el resultado obtenido del facilitador de gestión en el diligenciamiento del 
cuestionario. 
• 𝑃𝑟𝑜𝑚𝐹𝐺𝑗 = Es el valor promedio del grado de desarrollo del facilitador de gestión. 
 
1.7 Panorama de la industria de software colombiana 
 
A continuación, se brinda un panorama de la industria de software colombiana. La cual 
busca consolidarse como un sector de talla mundial, donde juega un papel importante 
dentro de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC), el cual permite 
dinamizar los sectores de un país, donde funciona como eje transversal estratégico para 
las diferentes industrias con un alto potencial de generación de empleo y productos de alto 
valor agregado los cuales pueden ser exportados (Martínez, 2013; MinTic & Colciencias, 
2014; PromPerú, 2011). 
 
Esta industria estuvo dominada en sus inicios por los países de economía fuertes, 
caracterizada por una alta tasa de innovación y conocimiento que permiten marcar una 
ventaja competitiva, sin embargo, países con economías en desarrollo como China, India, 
Irlanda, Brasil ingresan a este sector gracias al crecimiento industrial y su aumento en la 
demanda, esto motivó el ingreso a nuevos países con economías emergentes como lo es 
Colombia (Arora & Gambardella, 2004; Sindy Johana Martínez Marín & Arango Aramburo, 
2017). 
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El vertiginoso cambio de tecnologías en la ingeniería de software proporciona 
oportunidades para la utilización de la experiencia y la destreza del conocimiento 
disponible en las organizaciones para enmarcar una ventaja competitiva (Aurum et al., 
2003).  
 
En los últimos años Colombia ha venido en la priorización de ocho sectores que han 
denominado de Clase Mundial, el sector software y tecnologías de la información ha sido 
uno de ellos.  
 
Según el Informe de Caracterización del Sector de Software y Tecnologías De La 
Información En Colombia de Fedesoft et al. (2015) para 2015 el censo desarrollado por 
MinTic habían 3718 ODS activas representada por un 81 % de micro y pequeñas 
organizaciones. La industria esta distribuida con un 69 % en la región Centro-Oriente, el 
19% región caribe, 6 % Llanos Orientales, 4 % región Pacífica, 1 % Región Centro-Sur, 
1% Región Eje Cafetero y Antioquia. El documento análisis del sector MinTIC (2019) donde 
se observa una industria con cerca del 49 % de pequeñas empresas según sus ventas. 
Las actividades económicas principalmente desarrolladas son el 40,9 % desarrollan 
productos y servicios para actividades de información y comunicación el 10,4 % actividades 
financieras y de seguros, 8,3 % actividades de servicios administrativos y de apoyo 7,8 % 
actividades técnicas y científicas y un 2,8 % relacionadas con la educación. 
 
Según Portafolio, (2018) eran “más de 7000, según Fedesoft. El 82 % son microempresas, 
13 % pequeñas, 3 % medianas y solo el 2 % grandes que, sin embargo, aportan el 74 % 
de la facturación”. El Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE) en su 
encuesta mensual de servicios 20194 en el primer trimestre del 2019 se incrementaron los 
ingresos nominales un 14 % junto a un 11 % el personal ocupado en comparación con el 
año 2018. Según Cifras de Fedesoft se obtuvo una facturación de 15 billones de pesos 
para el 2019 en comparación con 2,6 billones de pesos hace 8 años (Portafolio, 2019). Se 
evidencia un ritmo lento comparado con el resto del mundo, reflejado en el índice de 
 
 
4 “La Encuesta mensual de servicios es una operación estadística por medio de la cual el DANE obtiene la 
información de las variables principales del sector servicios para el análisis de su evolución en el corto plazo” 
(DNP, 2019) 
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competitividad digital donde pasamos del puesto 49 en el año 2014 al puesto 58 en el año 
2019 (DNP, 2019). 
1.8 Resumen del capítulo 
Con este capítulo se dio cumplimiento al primer objetivo específico de este trabajo final de 
maestría. Donde se realizó una RSL para las definiciones de Innovación, CI, CO y EO si 
bien existe diversas definiciones se puede evidenciar que existe puntos comunes.  
 
Se identificaron tres bloques de determinantes compuestos por liderazgo, FG y procesos 
de negocios analizados por Crossan & Apaydin (2010) pues se evidencia que la mayoría 
se concentra en factores externos, a partir de ellos se realizó la revisión de los modelos 
para la medición de CI en la industria del software se identificó el MMDCI el cual mide el 
grado de los FG de CO, EO, SO, AR y GC de las ODS colombianas. 
 
Se realiza una descripción del MMDCI y contextualizó su forma de medirlo. El modelo 
contempla sus dimensiones, grupos de indicadores y formas de evaluar estos indicadores, 






2. Caracterización de las organizaciones 
desarrolladoras de software colombianas 
participantes 
El objetivo de este capítulo es presentar la caracterización de las ODS junto al proceso de 
preparación, invitación y recopilación de la información de estas. Se aplicó el instrumento 
desarrollado en el Modelo para la Medición de los Determinantes de la Capacidad de 
Innovación en las Organizaciones Desarrolladoras de Software del Contexto Colombiano 
– MMDCI desarrollado por Rueda Cáceres (2018). 
 
El capítulo está estructurado con tres secciones, inicia con el método usado para 
caracterizar las ODS del contexto colombiano. Posteriormente, se muestra el análisis de 
la caracterización de las ODS participantes. Por último, se presenta la síntesis del capítulo. 
2.1 Método 
El método definido para el desarrollo de la caracterización de las ODS colombianas está 
compuesto por: 
 
• Selección de la muestra de las ODS a invitar. 
• Recolección y procesamiento de datos de las ODS. 
• Caracterización de las ODS. 
2.1.1 Selección de la muestra de las empresas a invitar 
La base de datos para el presente estudio fue suministrada por el grupo de investigación 
GRIEGO tomada de la Federación Colombiana de la Industria del Software y Tecnologías 
de la Información – Fedesoft, Ministerio de Tecnologías de la Información y 
Comunicaciones MinTIC, y el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA acerca de la 
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caracterización del sector de teleinformática, software y TIC en Colombia 2015 (SENA et 
al., 2015). 
 
El proceso de selección de la muestra estuvo determinada por las cinco etapas definidas 
por Malhotra (2004): Definición de la población objetivo, marco del muestreo, técnicas del 
muestreo, tamaño del muestreo y adicionalmente la ejecución del proceso. 
 
Población objetivo:  
Esta es definida por OECD (2002) como “la población o universo de una clase definida de 
personas, objetos o eventos”. Para el presente trabajo la población objetivo son las ODS. 
como se mencionó este alrededor de 7.000 empresas en Colombia según Fedesoft. 
 
Marco del muestreo: 
Según Malhotra (2004) “es la representación de los elementos de la población objetivo. 
Consiste en una lista o conjunto de instrucciones para identificarla”. Para este estudio, el 
marco del muestreo está determinado por la lista de organizaciones desarrolladoras de 
software colombianas suministrado por el grupo de investigación GRIEGO basado en los 
datos de la Caracterización del sector de Teleinformática, Software y TIC en Colombia 
2015 (SENA et al., 2015) establecidas en una base de datos de Fedesoft et al. (2015) 
 
La lista está conformada por 772 ODS más 24 ODS agregadas pertenecientes al Orinoco 
Clúster TIC de la región de los llanos orientales para un total de 796.  Donde se compartió 
el instrumento, que se explicará más adelante, a todas a través de correo electrónico donde 
se buscó su participación en el estudio. Sin embargo, por variables externas como la 
disposición, tiempos, comunicación de las ODS no fue posible su participación total. 
 
Técnicas de muestreo: 
Díaz (2009) describe las “técnicas de muestreo como un conjunto de técnicas estadísticas 
que estudian la forma de seleccionar una muestra representativa de la población” las 
cuales pueden clasificarse como probabilísticas y no probabilísticas. Por las condiciones 
del estudio y la dependencia de la voluntad de las ODS la técnica de muestreo es no 
probabilístico por conveniencia. Enviado el instrumento del MMDCI desarrollado por Rueda 
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Cáceres (2018) a las 796 participantes donde se seleccionaron aquellas que respondieron, 
al menos, a un facilitador de gestión de los dos a evaluar debido a su disponibilidad. 
 
Tamaño del muestreo 
Según Malhotra (2004) se refiere al número de elementos que se incluirán en el estudio. 
La lista estuvo conformada por 772 ODS más 24 ODS de Orinoco Clúster TIC de la región 
de los Llanos Orientales para un total de 796. El objetivo fue involucrarlas a todas, donde 
se les compartió el cuestionario través de correo electrónico donde se buscó su 
participación en el estudio. El detalle del cuestionario utilizado se encuentra en el Anexo 
A: Cuestionario utilizado en las ODS. 
 
Ejecución 
El estudio buscó impactar a todas las empresas a través del envío de varios correos donde 
se tuvieron en cuenta las que respondieron al menos un FG de CO o EO. 
 
Creación Instrumento y protocolos 
Para la creación del instrumento se utilizo la plataforma SurveyMonkey que permitió 
adaptar el Instrumento de Medición de los Determinantes de la Capacidad de Innovación 
en Organizaciones Desarrolladoras de Software del Contexto Colombiano IMDCI V1.0 
cuestionario que evalúa las medidas de conformidad y de frecuencia con una escala de 
Likert de cuatro puntos. 
 
El envío se realiza mediante correo electrónico donde se especifica la invitación a 
diligenciar el instrumento con un resumen de la investigación junto a la aclaración del 
tiempo estimado para el diligenciamiento. 
2.1.2 Recolección y procesamiento de datos 
 
El proceso de recolección de los datos para la caracterización de las ODS y medición del 
grado de los facilitadores de gestión de CO y EO se realizó a través de la aplicación del 
cuestionario enviado a las 796 empresas a través de la plataforma SurveyMonkey en los 
meses de diciembre 2019 y los meses de enero y febrero del 2020 fue enviada las 
invitaciones para participar en el diligenciamiento del cuestionario por correo electrónico. 
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Para el desarrollo del cuestionario se tuvo en cuenta el MMDCI y las indicaciones del 
Instrumento de Medición de los Determinantes de la Capacidad de Innovación en ODS del 
Contexto Colombiano (IMDCI) en su versión 1,0 (Rueda Cáceres, 2018)  se transcribió las 
preguntas asociadas a los determinantes de CO y EO. Para el desarrollo de las preguntas 
de caracterización se tuvo en cuenta el documento desarrollado por Fedesoft et al. (2015) 
junto a las descripciones por Betancourt (2019).  
 
El cuestionario compartido a las ODS contó un total de 60 preguntas en línea distribuidas 
en cinco secciones con la siguiente estructura: en la primera sección se realizó una 
presentación del objetivo del estudio, la estructura del cuestionario, una introducción al tipo 
de afirmaciones que encontrarían en el formulario y adicionalmente los investigadores a 
cargo del proyecto. La segunda sección buscó caracterizar a los participantes con 12 
preguntas que permitió determinar los rasgos característicos de cada participante en el 
proyecto y las ODS del contexto colombiano donde laboran. La tercera y cuarta sección 
correspondió a los FG de CO y EO en ella se presenta el concepto del FG, el concepto de 
la dimensión y del grupo de indicadores que posee el FG, adicionalmente se describen los 
indicadores y la forma de evaluación del indicador donde CO contiene 39 preguntas y EO 
9 preguntas. La quinta sección corresponde a los resultados obtenidos. 
 
Para determinar el conjunto de datos finales se tuvo en cuenta que las ODS que iniciaron 
el formulario terminaran mínimo el FG de CO o es su defecto los dos FG, el criterio está 
determinado por las condiciones externas como tiempo, disposición, conectividad o 
comunicación que pudieron presentar los participantes. 
 
El conjunto de datos quedó conformado por 79 ODS participantes con un total de 90 
funcionarios que integran dichas organizaciones donde se diligenciaron la caracterización 
de cada uno de ellos. La distribución por FG corresponde a 79 ODS diligenciaron el FG de 
CO y 75 el FG de EO. Las ODS participantes se distribuyen en todos los tamaños 
(pequeña, mediana y grandes empresas) según la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones 
(ley 905 de 2004; el artículo 43 de la Ley 1450 de 2011 junto al Decreto 957 de 2019) 
pertenecientes a diversas regiones de Colombia. 
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Los resultados individuales del grado de desarrollo de los FG de CO y EO fueron enviados 
a los participantes como contribución por su participación en el estudio, uno de los 
resultados se presenta en el  
 




2.2 Caracterización de las Organizaciones 
Desarrolladoras de Software colombianas 
participantes 
 
Los resultados de esta sección buscan primero describir las 79 ODS a través de las 
respuestas brindadas por sus 87 profesionales. Esta descripción comprende el reporte de 
las regiones donde están ubicadas las ODS, el tamaño de la empresa, posterior la 
metodología/marco de desarrollo de software, luego las líneas de negocio y termina con 
los sectores donde la organización ofrece productos y/o Servicios. Segundo describir el 
perfil de los funcionarios que participaron en diligenciar el cuestionario, cargo que ocupa 
en la organización, tiempo de vinculación, formación, experiencia profesional y experiencia 
profesional en el sector. 
2.2.1 Regiones de las organizaciones desarrolladoras de software 
colombianas participantes 
 
Para la descripción de las regiones se tuvo en cuenta el documento desarrollado por 
Fedesoft et al. (2015) donde establecieron la distribución de las regiones colombianas así: 
 
• LLANOS ORIENTALES: Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare, Meta, Vichada y 
Vaupés. 
• PACÍFICO: Cauca, Chocó, Nariño y Valle del Cauca. 
• CARIBE: Atlántico, Bolívar, Cesar, Córdoba, La Guajira, Magdalena, Sucre y el 
Archipiélago de San Andrés, Providencia y Santa Catalina. 
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• EJE CAFETERO Y ANTIOQUIA: Caldas, Quindío, Risaralda y Antioquia. 
• CENTRO ORIENTE Y BOGOTÁ D.C.: Boyacá, Cundinamarca, Norte de 
Santander, Santander y Bogotá D.C. 
• CENTRO-SUR-AMAZONÍA: Tolima, Huila, Caquetá, Putumayo y Amazonas. 
 
La configuración de las regiones tuvo la opción de múltiples respuestas se dejó la 
posibilidad de que una ODS tenga diversas sedes. Adicional se procesaron todos los datos 
de los participantes un total de respuestas de 89 y 1 omitida como lo indica la Tabla 2-1 al 
no ser una pregunta obligatoria.  
 
Figura 2-1: Porcentaje de participación de las regiones en las que se encuentran 
localizadas las ODS. 
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Fuente: Elaboración propia, resultados obtenidos a través del cuestionario configurado en 
el software SurveyMonkey. 
 
En la Figura 2-1 se puede observar que la región del Centro Oriente y Bogotá D.C tuvo 
una mayor participación con un 68,60 % ODS, en un segundo lugar el Eje Cafetero y 
Antioquia con 19,77 %. Seguido del Pacífico con 17,44 % en un tercer lugar. Un 15,12 % 
para la región Llano y, por último, Caribe y Centro-Sur-Amazonía con un 8,14 % y 3,49 %. 
 
 
2.2.2 Tamaño de las organizaciones desarrolladoras de software 
participantes 
 
El tamaño de las ODS estuvo determinado por la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones 
(Ley 905 de 2004; el artículo 43 de la Ley 1450 de 2011 junto al Decreto 957 de 2019) 
llamada la Ley para el Fomento de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa que clasifica las 
empresas como se encuentra descrita en la Tabla 2-1. Esta Ley tuvo modificaciones a 
través del decreto 957 de 2019 donde el tamaño está determinado por su actividad 
(industriales, servicios, comerciales) junto a los ingresos del año inmediatamente anterior.  
 
Tabla 2-1: Tamaño de las empresas según la Ley 590 del 2000 
 Tamaño de empresa5 
Microempresa  Aquella cuyos ingresos por actividades ordinarias anuales sean superiores a: 
Servicios: Treinta y dos mil novecientos ochenta y ocho de Valor Tributario (32.988 UVT) o 
$1.130.498.760 millones de pesos colombianos. 
Pequeña 
empresa 
Aquella cuyos ingresos por actividades ordinarias anuales sean superiores a: 
Servicios: Treinta y dos mil novecientos ochenta y ocho Unidades Valor Tributario (32.988 
UVT) o $1.130.498.760 millones de pesos colombianos e inferiores o iguales a ciento treinta y 
un mil novecientos cincuenta y uno Unidades Valor Tributario (131 951 UVT) $4.521.960.770 
millones de pesos colombianos. 
Mediana 
empresa 
Aquella cuyos ingresos por actividades ordinarias anuales sean superiores a: 
 
 
5 El tamaño de la empresa según la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones (ley 905 de 2004; el artículo 43 de 
la Ley 1450 de 2011 junto al Decreto 957 de 2019) 
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 Tamaño de empresa5 
Servicios: ciento treinta y un mil novecientos cincuenta y un Unidades de Valor Tributario 
(131.951 UVT) o $4.521.960.770 millones de pesos colombianos e inferiores o iguales a 
cuatrocientos ochenta y mil treinta y cuatro Unidades Valor Tributario (483.034 UVT) o 
$16.553.575.180 millones de pesos colombianos. 
Gran Empresa Cuando sus ingresos anuales son mayores al rango superior de las medianas empresas, 
dependiendo del sector económico de la organización. 
Fuente: Elabora basada en la Ley 570 de 2000 con la modificación del decreto 957 de 
2019. 
 
A continuación, se presenta los resultados de los 84 colaboradores de las diferentes 
empresas donde en la Figura 2-2 se observa una mayor participación de la Mediana 
Empresa con un 29,76 %. Con un porcentaje de 28,57 % lo sigue la Gran Empresa, luego 
la Microempresa con un 22,62 % de participantes, por último, con un 19,05 % de 
participación de Pequeña Empresa. 
 
Figura 2-2: Porcentaje de participación por tamaño de las ODS participantes. 
  
Fuente: Elaboración propia, resultados obtenidos a través del cuestionario configurado en 
el software SurveyMonkey. 
2.2.3 Tipo de metodología/marco de desarrollo de software de las 
ODS participantes.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   
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Las ODS utilizan metodologías o marcos para el desarrollo y gestión de los proyectos de 
software. En la descripción de estos diversos marcos se tuvo en cuenta los definidos por 
(Pérez Betancourt, 2019). Rational Unified Process (RUP), Enterprise Unified Process 
(EUP), Scrum6, Kanban, Agile Unified Process (AUP), Extreme Programming (XP), Otro 
(especifique). La pregunta fue configurada para responder con la opción de selección 
múltiple por ende la sumatoria de los porcentajes no tendrá una ponderación del 100%. 
 
Figura 2-3: Tipos de metodología/marco utilizadas de desarrollo de software de las ODS 
participantes 
 
Fuente: Elaboración propia, resultados obtenidos a través del cuestionario configurado en 
el software SurveyMonkey. 
 
En la Figura 2-3 se puede observar que la metodología más utilizada en las ODS es el 
Scrum con 91,95 %, seguida de Kanban con un 31,03 %. En la tercera posición se 
encuentra Otros (otras metodologías) en las respuestas se visualizaron DevOps, 
Moprosoft, SAFE, Híbridos, Cascada PMI, CMMI con un 22,99 %. En una cuarta posición 
XP con un 20,69 %, seguido de RUP con un 18,39 % y por último AUP, CDM y EUP con 
2,30 %, 2,30 % y 1,15 %. Estos resultados concuerdan con el informe 14th annual state of 
 
 
6 SCRUM marco de trabajo para desarrollo ágil de software 
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agile report donde indica que Scrum una de las metodologías ágiles más implementadas 
(Digital.ai, 2020). 
2.2.4 Línea de negocios de las ODS 
 
Para identificar las líneas de negocio de las ODS participantes se tuvo en cuenta las 
referencias de la caracterización realizada por Fedesoft et al., (2015) se seleccionó las 
siguientes: Software como Servicio (SaaS), Desarrollo / Fábrica de software, Venta o 
licenciamiento de software. Consultoría e implementación, Servicios profesionales para TI, 
Venta de hardware, Mantenimiento o soporte de aplicaciones, Servicio de conectividad, 
Plataforma tecnológicas como servicio (PaaS), Integración de soluciones, Seguridad 
Informática, Cloud computing (Incluye servicios como SaaS, IaaS, PaaS), Data Center, 
Mesa de ayuda / Soporte infraestructura, Testing de Software, Infraestructura como 
servicio (IaaS), Servicios de cableado, Otro (especifique). 
 
En la Tabla 2-2 se visualiza las líneas de negocio de las ODS participantes donde los 
porcentajes más altos son: Software como Servicio (SaaS) obtuvo un 68,60 % seguido de 
Desarrollo/ Fábrica de Software con un 67,44 %. La línea de consultoría e implementación 
con un 56,98 %. junto a servicios profesionales para TI con un 50 %. Los porcentajes más 
bajos están en servicio de cableado con un 2,33 % para Data Center 5,81 % y servicio de 
conectividad 5,81 %. 
 
Tabla 2-2: Porcentaje y frecuencias líneas de negocio de la organización. 
Línea % Cantidad 
Software como Servicio (SaaS). 68,60 % 59 
Desarrollo / Fábrica de software. 67,44 % 58 
Venta ó licenciamiento de software. 38,37 % 33 
Consultoría e implementación. 56,98 % 49 
Servicios profesionales para TI. 50,00 % 43 
Mantenimiento o soporte de aplicaciones. 40,70 % 35 
Integración de soluciones. 37,21 % 32 
Cloud computing (Incluye servicios como SaaS, IaaS, PaaS). 32,56 % 28 
Mesa de ayuda / Soporte infraestructura. 30,23 % 26 
Plataformas tecnológicas como servicio (PaaS). 20,93 % 18 
Testing de Software. 18,60 % 16 
Infraestructura como servicio (IaaS). 17,44 % 15 
Seguridad Informática. 15,12 % 13 
Otro (especifique) 15,12 % 13 
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Línea % Cantidad 
Venta de hardware. 12,79 % 11 
Servicio de conectividad. 5,81 % 5 
Data Center. 5,81 % 5 
Servicios de cableado. 2,33 % 2 
Total de encuestados: 86   | Omitidas 1  
Fuente: Elaboración propia, resultados obtenidos a través del software SurveyMonkey. 
 
 
2.2.5 Sectores donde la organización ofrece productos y/o 
Servicios 
 
Las ODS colombianas ofrecen sus productos y servicios en diversos sectores. Para el 
desarrollo del instrumento se tuvo en cuenta los sectores determinados en el documento 
“Informe de caracterización del sector de software y tecnologías de la información en 
Colombia” desarrollado por (Fedesoft et al., 2015) los cuales son: Autopartes, software, 
servicios públicos, telecomunicaciones, energía, educación, hidrocarburos - minería, 
manufactura, inmobiliario, entretenimiento, construcción, turismo, salud, agroindustria, 
solidario, comercio, logística y transportes seguros, sector financiero, gobierno, otro 
(especifique). 
 
La pregunta fue diseñada para ser respondida con la opción de múltiple respuesta al 
entender que una ODS puede ofrecer sus productos y/o servicios en varios sectores. 
 
Los sectores económicos en los que más se concentran las ODS participantes son salud 
con 50,57 %, software con 48,89 %, gobierno con 45,98 % y educación con 43,68 %. Los 
sectores con menos participación Autopartes con 12,64 %, solidarios 13,79 % y otros (con 
resultados como videojuegos, contenidos digitales, industrial, retail) con 13,79 %. 
 
Tabla 2-3: Porcentaje y frecuencia de los sectores a los que las ODS participantes 
ofrecen sus productos y/o servicios 
Sectores  % Cantidad 
Salud.  50,57 % 44 
Software.  49,43 % 43 
Gobierno.  45,98 % 40 
Educación.  43,68 % 38 
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Sectores  % Cantidad 
Comercio.  40,23 % 35 
Sector Financiero.  39,08 % 34 
Servicios Públicos.  36,78 % 32 
Seguros.  34,48 % 30 
Telecomunicaciones.  31,03 % 27 
Logística y Transporte  29,89 % 26 
Manufactura.  25,29 % 22 
Energía.  22,99 % 20 
Agroindustria.  22,99 % 20 
Hidrocarburos - Minería.  21,84 % 19 
Turismo.  21,84 % 19 
Entretenimiento.  17,24 % 15 
Construcción.  16,09 % 14 
Inmobiliario.  14,94 % 13 
Solidario.  13,79 % 12 
Otro (especifique)  13,79 % 12 
Autopartes.  12,64 % 11 
 Total de encuestados: 87   | Omitidas 0   
Fuente: Elaboración propia, resultados obtenidos a través del software SurveyMonkey. 
2.2.6 Tiempo de vinculación de los participantes con la ODS 
 
Se realizó la caracterización de los colaboradores vinculadas a las ODS y se tuvo en cuenta 
el tiempo de experiencia en años en el sector de software. Los tiempos establecidos fueron: 
menos de 1 año, de 1 a 5 años, de 6 a 10 años, de 11 a 20 años, más de 20 años. 
 
Figura 2-4: Tiempo de vinculación del participante con la ODS 
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Fuente: Elaboración propia, resultados obtenidos a través del software SurveyMonkey. 
 
Los participantes de las diferentes ODS en un 32,18 % tuvieron de 11 a 20 años de tiempo 
de vinculación con la ODS donde están vinculados, seguido de un 26,44 % con un tiempo 
de vinculación de 1 a 5 años muy cerca con 20,69 % de 6 a 10 años con menos 
participación 13,79 % y 6,90 % con menos de 1 año y más de 20 años como se observa 
en la Figura 2-4. 
2.2.7 Formación académica de los participantes (funcionarios o 
colaboradores) de las ODS 
 
La caracterización de la formación académica de los colaboradores o funcionarios de las 
ODS estuvo determinada por los niveles de técnico, tecnológico, profesional, 
especialización, maestría y doctorado. 
 
Figura 2-5: Formación académica de los participantes de las ODS 
 
Fuente: Elaboración propia, resultados obtenidos a través del software SurveyMonkey 
 
Los perfiles de formación académica de los participantes de este estudio se concentraron 
en especialización con un 36,78 % como lo indica la Figura 2-5 con una participación de 
32 personas, seguido del perfil profesional con un 31,03 % con una participación de 27 
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colaboradores de las diferentes ODS participantes. En un tercer lugar estuvo el perfil de 
formación con maestría con un 26,44 % con una participación de 23 personas y los niveles 
de formación académica fueron doctorados, tecnológico y técnico con 2,03 %, 2,30 % y 
1,15 %. 
 
2.2.8 Tiempo de experiencia profesional en el sector software de 
los colaboradores de las ODS 
 
Se realizó la caracterización de los colaboradores vinculados a las ODS y se tuvo en cuenta 
el tiempo de experiencia en el sector de software. Los intervalos de experiencia en años 
establecidos fueron: menos de 1 año, de 1 a 5 años, de 6 a 10 años, de 11 a 20 años, más 
de 20 años. 
 
Figura 2-6: Tiempo de experiencia profesional en el sector software de los colaboradores 
de las ODS 
 
Fuente: Elaboración propia, resultados obtenidos a través del software SurveyMonkey 
Un 40,45 % de participantes tiene un perfil con un tiempo de experiencia entre 11 a 20 
años como lo indica la Figura 2-6. Un segundo lugar para más de 20 años con un 22,47 % 
Un tercer lugar para un 19,10 % con un tiempo de 1 a 5 años. Un cuarto lugar para un 
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tiempo de 6 a 10 años con un 18,85 % y una baja participación de perfiles de menos de 1 




2.2.9 Cargo de los participantes de las ODS 
 
La caracterización del cargo de los colaboradores de las ODS fue configurada como 
pregunta abierta donde se recopilaron diversos perfiles que fueron agrupados en: CEO, 
gerente, director, líder de área, especialista, consultor, analista, desarrollo u operativo. 
 
Figura 2-7: Cargo de los participantes de las ODS 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Al revisar la Figura 2-7 se puede observar que un 61 % de los participantes del estudio es 
tomadores de decisión o son altos directivos como CEO, gerentes, directores, donde los 
gerentes tuvieron la mayor participación con un 33 %, seguido de los directores con un 22 
%. Se tuvo una participación del 12,64 % en los cargos de desarrollo u operativo y 
adicionalmente con menos participación los cargos de especialista, consultor, analistas y 
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2.3 Resumen del capítulo 
 
Con este capítulo se contribuye al desarrollo de los objetivos específicos número dos y tres 
de este trabajo final de maestría. Se permitió establecer la muestra de los participantes 
para la aplicación del MMDCI de los facilitadores de CO y EO junto al proceso de 
recolección y procesamiento de los datos. 
 
Este capítulo describe la caracterización de las ODS participantes donde se contó con 
empresas de todos los tamaños y las regiones de Colombia con una participación 
significativa de perfiles del área directiva. Es importante, aclarar que estos resultados no 
definen una caracterización generalizada de las ODS del contexto colombiano. 
 
Se realizó una depuración de la base de datos suministrada por el grupo de investigación 
GRIEGO tomada de la Federación Colombiana de la Industria del Software y Tecnologías 
de la Información – FEDESOFT, Ministerio de Tecnologías de la Información y 
Comunicaciones MinTIC, y el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA acerca de la 
caracterización del sector de teleinformática, software y TIC en Colombia 2015 (SENA et 
al., 2015). 
 
Con un marco de muestra de 772 ODS se obtuvo un tamaño de muestreo de 79 ODS del 
contexto colombiano junto a la participación de 87 profesionales con una distribución de 
20 grandes empresas, 22 medianas empresas, 16 pequeñas empresas y 19 
microempresas donde se obtuvo una muestra casi homogénea. 
 
Donde la mayor participación estuvo concentrada por Centro Oriente y donde menos 
participación se obtuvo fue de la región Centro-Sur-Amazonía con un 3,49 % en su mayoría 
enfocadas en software como servicio, desarrollo / fábrica de software y consultoría e 




3. Medición del grado de desarrollo de la 
cultura organizacional 
El objetivo de este capítulo es presentar los resultados del grado de desarrollo de la Cultura 
Organizacional (CO) basados en el Modelo para la Medición de los Determinantes de la 
Capacidad de Innovación (MMDCI) en Organizaciones Desarrolladoras de Software (ODS) 
del contexto colombiano, se tuvieron en cuenta sus dimensiones y grupos de indicadores 
determinados por el modelo en su versión 1,0.  
 
El capítulo se compone de cuatro secciones, en la primera sección se explica el modelo 
para la medición del determinante de cultura organizacional; en el segundo se expone el 
método utilizado para la medición del grado de desarrollo de la cultura organizacional; en 
la tercera sección se incluye los resultados de la medición del grado de desarrollo de 
cultura organizacional y por último se realiza un resumen del capítulo.  
3.1 Cultura Organizacional 
 
La cultura organizacional hace parte fundamental de la innovación en las organizaciones 
para la medición se tuvo en cuenta MMDCI del determinante de Cultura Organizacional 
asociados a los facilitadores de gestión aplicados a las ODS del contexto colombiano. La 
cultura organizacional es la columna vertebral del modelo el cual tiene el mayor número de 
características compartidas con los demás determinantes como se visualiza en la Figura 
1-3. 
 
La medición del grado de desarrollo del facilitador de gestión de CO en las organizaciones 
desarrolladoras de software participantes se fundamentó en cuatro dimensiones, siete 
grupos de indicadores y 39 indicadores determinados por Rueda Cáceres (2018) en el 
MMDCI mencionados en la Tabla 3-1. 
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Tabla 3-1: Estructura de la CO en el MMDCI. 
Determinante: Cultura Organizacional 
Dimensión Grupos de indicadores Indicador 
D1. Intención para innovar 
G1. Propensión para 
Innovar 
Intención estratégica 
Difusión de la idea de innovación 
Unidad de la visión de innovación 
Coherencia entre innovación y planificación 
estratégica 




Confianza y respeto 
Participación estratégica 
Entorno eficaz de colaboración 
Contribución en iniciativa de innovación 
Libertad para impugnar decisiones 




Capacitación dirigida a entregar valor 
Conocimiento del tipo de formación 
Apoyo Post-entrenamiento 
Directivos actuando como entrenadores 
Gerentes apoyando la innovación 
Autonomía en la aplicación del conocimiento 
G4. Creatividad y 
Empoderamiento 
Empleados que puedan ser únicos 
La incertidumbre 
D3. Influencia de la 
innovación 
G5. Orientación de 
Mercado 
Acciones a realizar con información critica 
Conocimiento de la cadena de valor 
Identificación de clientes/segméntenos claves 
Identificación de competidores claves 
Anticipación de cambios en la industria 
Generación de ventaja diferenciadora 
G6. Orientación de Valor 
Consenso de la creación de valor 
Búsqueda de nuevas ideas e innovaciones 
Sistemas/procesos claves 
D4. Implementación de la 
innovación 
G7. Implementación de la 
innovación 
Cambio en los procesos de apoyo 
Asignación de recursos para la agenda de 
innovación 
Descontinuación de productos marginales 
Historial de despliegue de nuevos productos y 
servicios 
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Determinante: Cultura Organizacional 
Dimensión Grupos de indicadores Indicador 
Lanzamiento de productos y servicios 
Tolerancia al fracaso 
Autonomía de los gerentes de proyectos 
Fluidez de las ideas 
Ruptura de barreras 
Modificación oportuna de productos/servicios 
por entes externos 
Modificación oportuna de ideas de 
productos/servicios 
Fuente: Elaboración propia basada en el modelo de Rueda Cáceres, (2018) 
Para el cálculo del grado de desarrollo de la CO  de las diferentes organizaciones de 
software colombianas participantes se tuvo en cuenta el MMDCI junto a  su composición 
determinada en la Tabla 3-1 basado en el Instrumento de Medición de los Determinantes 
de la Capacidad de Innovación en Organizaciones Desarrolladoras de Software del 
Contexto Colombiano se tuvo como referencia el numeral uno que comprende la 
caracterización, el dos CO y posteriormente el tres EO propuesto por  Rueda Cáceres, 
(2018). 
 
En el Anexo C: Indicadores, formas de evaluación, medidas y pesos de los facilitadores de 
gestión de cultura y estructura organizacional se pueden ver las dimensiones junto a los 
grupos de indicadores asociados a estas, se detallan la forma de evaluación para medir 
frecuencia o conformidad de CO. 
 
Se hace uso del documento de Diagnóstico de la Medición de los Determinantes de la 
Capacidad de Innovación – DMDCI en su versión 1,0 el cual proporciona la forma de 
calcular el grado por cada grupo de indicadores y el total de resultado que indica el grado 
de desarrollo del FG de CO. Se tuvo en cuenta la estructura de la CO en sus dimensiones 
y grupos de indicadores se realiza la explicación de la ponderación de los datos. 
 
• Dimensión 1 (D1): Intención para Innovar 
o Grupo 1 (G1): Propensión para innovar 
o Grupo 2 (G2): Circunscripción Organizacional 
• Dimensión 2 (D2): Infraestructura de innovación 
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o Grupo 3 (G3): Aprendizaje Organizacional 
o Grupo 4 (G4): Creatividad y Empoderamiento 
• Dimensión 3 (D3): Influencia de la innovación 
o Grupo 5 (G5): Orientación de Mercado 
o Grupo 6 (G6): Orientación de Valor Dimensión  
• Dimensión 4 (D4): Implementación de la innovación 
o Grupo 7 (G7): Implementación de la innovación 
 
Para el cálculo del grado de cada uno de los determinantes se tuvo en cuenta la Ecuación 
1-2 la cual permite realizar el cálculo del peso de las dimensiones y el de grupo de 
indicadores. Junto a la Ecuación 1-3 que permite el cálculo del grado de desarrollo del 
facilitador de gestión. 
 
Por ejemplo, se va a calcular los valores para todas las dimensiones. La dimensión uno 
intención para innovar tiene dos grupos de indicadores. El primero G1. Propensión para 
innovar con cinco indicadores con un peso de 1 a 4, se utilizó la formula 4 ∗ 𝑁𝐼𝑖  podría 
tener un máximo de 20 puntos y con el ejemplo con dos grupos de indicadores 0,25/2 = 
0,125 tiene un peso de 𝑃𝑒𝑠𝑜𝐺𝐷𝑖  =0.125 para cada grupo de indicadores. Si una ODS logra 
un puntaje de 18 su resultado sería (18*0.125) / 20 = 0,113 según la Ecuación 1-3. Para el 
segundo grupo de indicadores G2 Circunscripción Organizacional con 6 indicadores con 
un peso de 1 a 4 sería 24 puntos. Si una ODS logra su puntaje de 22 puntos su resultado 
sería (22*0,125) / 24 = 0,115. 
 
Al seguir el ejemplo se calcula la dimensión dos D2. Infraestructura de innovación tiene 
dos grupos de indicadores.  El primero G3. Aprendizaje organizacional con 6 indicadores 
donde el puntaje máximo es de 24 puntos. Si una ODS logra un puntaje de 20 su resultado 
sería (20*0,125) / 24 = 0,104. Para el segundo grupo de indicadores G4. Creatividad y 
empoderamiento con 2 indicadores donde el puntaje máximo es de 8 puntos. Si una ODS 
logra un puntaje de 6 puntos su resultado sería (6*0,125) / 8 = 0,094. 
 
Para la dimensión tres D3 Influencia de la innovación tiene dos grupos de indicadores El 
primero G5 Orientación de Mercado con 6 indicadores donde el puntaje máximo es de 24 
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puntos. Si una ODS logra un puntaje de 18 su resultado sería (18*0,125) / 24 = 0,094. Para 
el segundo grupo de indicadores G6 Orientación de valor con 3 indicadores donde el 
puntaje máximo es de 12 puntos. Si una ODS logra un puntaje de 10 puntos su resultado 
sería (10*0,125) / 12 = 0,104. 
 
Adicionalmente, la dimensión cuatro D4. Implementación de la innovación tiene solo un 
grupo G7. Implementación de la innovación donde el valor máximo para el grupo es 0,25/1 
= 0,25. Con 11 indicadores donde el puntaje máximo es de 44 puntos. Si una ODS logra 
un puntaje de 38 su resultado sería (30*0,25) / 44 = 0,170. Se tiene todos los resultados 
de las dimensiones se calcula el grado de desarrollo del determinante de CO. Sumamos 
el resultado de las dimensiones del ejemplo de la ODS. CO = (0,113 + 0,115 + 0,104 + 
0,094 + 0,094 + 0,104 + 0,170) = 0,793. 
 
Para brindar el resultado del grado de desarrollo del FG se tienen en cuenta el número de 
participantes de la ODS que respondieron el cuestionario. Se siguió el ejemplo anterior 
donde se obtuvo el resultado de 0,793 si esta ODS tuviera otro participante y este obtuviera 
un resultado de 0,683 sacamos la media aritmética se tuvo en cuenta la Ecuación 1-2 
donde (0,793 + 0,683) / 2 = 0,703 lo multiplicamos por 100 %  con un resultado de 70,3 %. 
 
Para nuestro ejemplo la ODS obtuvo un grado de desarrollo de la CO Moderadamente 
Implementado 70,3 % como lo indica Tabla 1-7. Cuando la normalización de sus 
dimensiones se encuentre >50 % y ≤75 %. 
 
Tabla 3-2: Modelo para la medición de CO 
1 Cultura Organizacional       
       D1. Intención para innovar (peso 0.25) Peso Puntos Total 
  G1 Propensión para Innovar 0,125 PO PO*0,125/20 
  G2 Circunscripción Organizacional 0,125 PO PO*0,125/24 
       D2. Infraestructura de innovación (peso 0.25)       
  G3 Aprendizaje Organizacional 0,125 PO PO*0,125/24 
  G4 Creatividad y Empoderamiento 0,125 PO PO*0,125/8 
       D3. Influencia de la innovación (peso 0.25)       
  G5 Orientación de Mercado 0,125 PO PO*0,125/24 
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1 Cultura Organizacional       
  G6 Orientación de Valor 0,125 PO PO*0,125/12 
       D4. Implementación de la innovación (peso 0.25)       
  G7 Implementación de la innovación 0,250 PO PO*0,250/44 
  Gran Total    sumaTotal*100 
Fuente: Elaboración propia basado en la versión 1,0 del DMDCI (Rueda Cáceres, 2018).  
3.2 Método 
 
Para llevar a cabo la aplicación del MMDCI en la medición del grado de la cultura 
organizacional en las ODS del contexto colombiano se realizó a través de los siguientes 
pasos: 
 
• Cálculo del grado de desarrollo de la CO en las ODS participantes acordes con el 
MMDCI,  IMDCI y DMDCI desarrollados por Rueda Cáceres, (2018). 
• Resultados previamente obtenidos. 
• Propuesta de recomendaciones sobre el facilitador de gestión llamado cultura 
organizacional para las ODS participantes acorde con los indicadores evaluados. 
3.3 Grado de desarrollo de la CO en las ODS 
 
A continuación, se consolidan las respuestas de CO por parte de los participantes de las 
ODS se expone los resultados encontrados.  
 
En la Figura 3-1 se presentan los hallazgos encontrados de la CO para cada dimensión y 
grupo de indicadores asociados, donde se resalta que la dimensión D4. Implementación 
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Figura 3-1: Hallazgos de las dimensiones y grupos de indicadores de CO 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
El grupo de indicadores de CO que obtuvo mayor puntaje es el de Circunscripción 
Organizacional con un 85 % según la Figura 3-1 donde sus indicadores son: el trato 
igualitario; confianza y respeto; participación estratégica; entorno eficaz de colaboración e 
iniciativa de innovación. Y el puntaje más bajo es el de implementación de la innovación 
con un 71 % donde estuvo influenciado de manera negativa por los indicadores de cambios 
en los procesos de apoyo y asignación de recursos para la agenda de la innovación. 
 
Figura 3-2: Hallazgos de los grupos de indicadores de CO 
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En la gráfica Figura 3-3, se presentan los hallazgos correspondientes al grado de desarrollo 
del FG de CO en las ODS participantes del contexto colombiano. Se puede observar que 
el 53 % del total de las ODS del estudio tiene el grado de CO en totalmente implementado 
quiere decir que la normalización de sus dimensiones superó el 75 %.  Conformado por 10 
microempresas, 7 pequeñas empresas, 9 medianas empresas y 14 grandes empresas. 
Seguido de moderadamente implementado con un 47 %, compuesta por 9 microempresas, 
9 pequeñas empresas, 9 medianas empresas, 13 grandes empresas y 2 sin clasificación 
(omitida la respuesta en el cuestionario de clasificación de empresa por los participantes).  
 
Figura 3-3: Resultados del grado de desarrollo de la CO en las ODS participantes del 
estudio. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
 
Las dos categorías suman un 100 % es decir se encuentran entre las categorías que 
superan el 50 % del grado de desarrollo del FG de CO. Los resultados de parcialmente 
implementado y mínimamente implementado estuvieron en 0 % es decir que de la muestra 
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Tabla 3-3: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo de CO 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
Al analizar los valores estadísticos de las 79 ODS participantes presentados en la Tabla 
3-3 la puntación más baja estuvo en 52 % y la puntuación más alta estuvo en 93 % se 
obtuvo un rango de 42 puntos porcentuales con cierta heterogeneidad, el grado promedio 
de las diferentes ODS fue de 75.8 % con una asimetría hacia la izquierda es decir que la 
mayoría tuvieron un puntaje superior al 50 %. Con una diferencia promedio entre las 
organizaciones de más o menos 9,2 puntos porcentuales. 
 
Con el objetivo de profundizar en cada una de las dimensiones a continuación se presenta 
un análisis detallado donde se observa el comportamiento de ellas para determinar las 
dimensiones de Intención para innovar, Infraestructura de innovación, Influencia de la 
innovación, Implementación de la innovación de la cultura organizacional.  
 
Figura 3-4: Grado de desarrollo promedio de CO promedio por tamaño de empresa 
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66 Grado de desarrollo de los facilitadores de gestión: cultura y estructura 
organizacional asociados a la capacidad de innovación en las organizaciones 
desarrolladoras de software colombianas 
 
 
En la Figura 3-4 se expone el grado de desarrollo de la CO por tamaño de empresa, como 
consecuencia las grandes empresas tienen un mayor grado de desarrollo seguido de las 
microempresas junto a las pequeñas empresas y con un comportamiento más bajo grado 
de desarrollo las medianas empresas. 
3.3.1 Dimensión uno (D1): Intención para innovar 
 
La primera dimensión de la CO es intención para innovar y está determinada por el 
propósito de la organización por innovar, considerada desde la intención estratégica 
(misión, visión, metas y objetivos estratégicos), de igual forma como los colaboradores 
están involucrados en la innovación y como es su trato, confianza y respeto entre sí mismos 
(Rueda Cáceres, 2018). 
 
Al revisar la Figura 3-5 el 6 8% de las ODS participantes obtuvieron un grado de totalmente 
implementado en la dimensión de intención para innovar es decir la normalización de sus 
dimensiones es superior a 75 %. Conformado por 13 microempresas, 11 pequeñas 
empresas, 14 medianas empresas, 15 grandes empresas y 1 sin clasificar. 
 
Adicional el 32 % de las ODS obtuvo el grado de moderadamente implementado distribuido 
en 6 microempresas, 5 pequeñas empresas, 8 mediana empresas, 5 grandes empresas y 
1 sin clasificar (omitieron la respuesta en el cuestionario de clasificación de empresa). Para 
las categorías de parcialmente implementado y mínimamente implementado el resultado 
fue 0 %. 
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Figura 3-5: Resultados del grado de desarrollo de intención para innovar en las ODS 
participantes del estudio. 
 
 Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
Los resultados permiten establecer que el valor máximo fue 98 % y el mínimo 56 % esto 
quiere decir que las empresas estuvieron distribuidas en los dos últimos niveles de 
implementación. La Tabla 3-4  presenta que el rango de diferencia máximo que pudieron 
tener dos ODS fue de 42 puntos porcentuales. Y una diferencia promedio de 9,9 puntos 
porcentuales, con una inclinación a los grados de CO de total y moderadamente 
implementado. 
 
Tabla 3-4: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo de intención 
para innovar 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
3.3.1.1 Grupo uno (G1): Propensión para innovar 
 
El primer grupo propensión para innovar se entiende por el grado de la organización para 
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modelo de negocio en el cual incluye sus metas, visión, objetivos y procesos (Rueda 
Cáceres, 2018). 
 
En la Figura 3-6 se puede observar que el 51.9% de las ODS participantes están en el 
grado de desarrollo moderadamente implementado conformado por 5 microempresas, 8 
pequeñas empresas, 9 mediana empresas y 13 grandes empresas, junto a un 44,3 % de 
totalmente implementado conformado por 13 microempresas, 8 pequeñas empresas, 12 
mediana empresas, 6 grandes empresas y 2 sin clasificar (omitieron la respuesta en el 
cuestionario de clasificación de empresa), seguido de un 3,8 % de parcialmente 
implementado con 1 microempresa, 1 mediana empresa y 1 grande empresa donde el 
indicador de Intención estratégica fue el de menos ponderación el cual hace disminuir de 
nivel al grupo de indicadores con 28 % en mínimamente implementado. 
 
Figura 3-6: Resultado de grado de desarrollo del grupo uno - propensión para innovar en 
las ODS participantes 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
En la Tabla 3-5 se presentan los datos estadísticos del resultado del grupo propensión 
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Tabla 3-5: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo propensión para 
innovar 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
 
Los datos de la Tabla 3-5 evidencia una heterogeneidad de los datos donde el máximo 
resultado entre dos ODS participantes es 45 puntos porcentuales. Con un grado mínimo 
de 45 % y un máximo de 100 %, donde el promedio del grado es de 76 % y el resultado 
promedio de las ODS esta entre 62,4 % y 89,6 % ubicadas en las dos categorías que 
predominaron el resultado totalmente implementado y moderadamente implementado. 
Una asimetría negativa.  
3.3.1.2 Grupo dos (G2): Circunscripción organizacional 
 
El segundo grupo circunscripción organizacional hace referencia al compromiso de los 
colaboradores por la innovación y mantener un trato igualitario de confianza y respeto con 
un entorno eficaz (Rueda Cáceres, 2018). 
 
Con relación al grado de desarrollo del grupo dos se observa en la Figura 3-7 que el 78,5 
% de las ODS del estudio obtuvieron totalmente implementado conformado por 17 
microempresas con un promedio de grado de desarrollo de , 11 pequeñas empresas,17 
medianas empresas, 16 grandes empresas y 1 sin clasificar (omitieron la respuesta en el 
cuestionario de clasificación de empresa). Seguido de un 21,5 % en moderadamente 
implementado conformado por 2 microempresas, 5 pequeñas empresas, 5 medianas 
empresas, 4 grandes empresas y 1 sin clasificar. 
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Figura 3-7: Resultado del grado de desarrollo del grupo dos - circunscripción 
organizacional de las ODS participantes 
 
 Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
 
Los datos de la Tabla 3-6 evidencia una heterogeneidad de los datos donde el máximo 
resultado entre dos ODS participantes es 45,8 puntos porcentuales. Con un grado mínimo 
de 54,2 % y un máximo de 100 %, donde el promedio del grado es de 85,3 % y el resultado 
promedio de las ODS esta entre 74,8 % y 95,8 % ubicadas en las dos categorías que 
predominaron el resultado totalmente implementado y moderadamente implementado. 
Una asimetría negativa que determina la inclinación de los datos a los valores positivos de 
total y moderadamente implementado. 
 
Tabla 3-6: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo circunscripción 
organizacional 
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3.3.2 Dimensión dos (D2): Infraestructura de innovación 
 
La segunda dimensión de CO corresponde a infraestructura de innovación y está 
determinada por el aprendizaje organizacional junto a la creatividad y empoderamiento de 
sus colaboradores, además de la capacitación orientada a la innovación (Rueda Cáceres, 
2018). 
En la Figura 3-8 se presentan los hallazgos encontrados de la dimensión dos. Se evidenció 
que en las ODS participantes el 50,6 % se encuentran en totalmente implementado es 
decir que estas organizaciones obtuvieron una ponderación entre el 50 % al 75 %. Donde 
tiene un mayor grado de desarrollo la microempresa con 12 ODS junto a 12 grandes 
empresas seguido, 9 medianas empresas y 7 pequeñas empresas. 
Para el grado de moderadamente implementado se obtuvo un 46,8 % de las ODS donde 
se destacó que las mediana empresas con 12 ODS lograron este grado, seguido de 9 
pequeñas empresas, adicionalmente 7 microempresas junto a 7 grandes empresas y 2 sin 
clasificar (omitieron la respuesta en el cuestionario de clasificación de empresa). 
Figura 3-8:  Resultados del grado de desarrollo de infraestructura de innovación en las 
ODS participantes del estudio. 
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La presente dimensión obtuvo el 2,5 % de las ODS en parcialmente implementado con una 
mediana empresa y una grande empresa. Donde la primera dimensión que obtiene 
resultados en este grado. Se puede analizar que el grupo de indicadores con menor valor 
es aprendizaje organizacional con un 75 % donde es el indicador con menor peso, 
directivos actuando como entrenadores, junto al indicador gerentes apoyando la 
innovación. El grado de mínimamente implementado obtuvo 0 %. 
Para complementar los resultados se presenta los valores estadísticos de la dimensión 
de infraestructura de innovación en la Tabla 3-7. 
Tabla 3-7: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo de 
infraestructura de innovación. 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
Los datos de la Tabla 3-5 permiten establecer un grado máximo de 96 % y un valor mínimo 
de 48 %. la diferencia máxima posible entre dos ODS participantes es de 48 puntos 
porcentuales. Con un resultado promedio entre. Las ODS tienen un puntaje promedio entre 
63 % y 87 %, este intervalo hace referencia a moderada y totalmente implementado. Con 
una simetría negativa es decir que más del 50,0 % de las organizaciones contó con un 
puntaje superior al grado promedio 75 %. 
3.3.2.1 Grupo tres (G3): Aprendizaje organizacional 
 
El tercer grupo aprendizaje organizacional está enfocado en el grado en el cual la 
educación y capacitación de los colaboradores está dirigida a los objetivos de innovación 
de la organización (Rueda Cáceres, 2018). 
 
Para el grado de desarrollo del tercer grupo aprendizaje organizacional se tuvo los 
siguientes resultados, un 51,9 % de las ODS participantes tuvieron como resultado 
moderadamente implementado con 9 microempresas, 10 pequeñas empresas, 13 
medianas empresas, 7 grandes empresas y 2 sin clasificar en el tamaño de empresa. 
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Seguido con un 41,8 % de organizaciones estuvieron en el rango de totalmente 
implementado conformado por 10 microempresas, 6 pequeñas empresas, 6 mediana 
empresas y 11 grandes empresas.  
 
Adicionalmente en la Figura 3-9 observamos que un 6,3 % obtuvieron parcialmente 
implementado con tres mediana empresas y dos grandes empresas. Donde el indicador 
directivo actuando como entrenadores obtuvo la menor ponderación de los 6 indicadores 
que conforman este grupo con un 4 % en mínimamente implementado, 34 % parcialmente 
implementado, 47 % moderadamente implementado y un 15 % totalmente implementado, 
junto al indicador gerentes apoyando la innovación.  
Figura 3-9: Resultado grado de desarrollo del grupo tres - aprendizaje organizacional en 
las ODS participantes. 
 
 Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
En la Tabla 3-8 al revisar los valores estadísticos se encontró que la puntuación más baja 
estuvo en un 37,5 % y la puntuación más alta estuvo en un 100 % es decir que la diferencia 
máxima que pudo presentar dos ODS es de 62,5 puntos porcentuales donde existió una 
heterogeneidad en los resultados. El grado promedio de los resultados fue 74 %. Con una 
asimetría negativa es decir una inclinación hacia la izquierda donde los puntajes promedios 
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Tabla 3-8: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo aprendizaje 
organizacional 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
3.3.2.2 Grupo cuatro (G4): Creatividad y empoderamiento 
 
El grupo cuatro creatividad y empoderamiento hace referencia a la capacidad creativa de 
sus colaboradores y la libertad de expresar su singularidad en las actividades diarias  junto 
a la capacidad de aceptación de la incertidumbre (Rueda Cáceres, 2018). 
 
En la gráfica Figura 3-10, se presentan los hallazgos correspondientes al grado de 
desarrollo del grupo cuatro creatividad y empoderamiento en las ODS participantes del 
contexto colombiano. Se puede observar que el 54,4 % del total de las ODS del estudio 
tiene el grado de moderadamente implementado quiere decir que la normalización de sus 
dimensiones esta entre más del 50 % y menor o igual a 75 %.  Conformado por 10 
microempresas, 11 pequeñas empresas, 12 medianas empresas, 8 grandes empresas y 2 
sin clasificar (omitieron la respuesta en el cuestionario de clasificación de empresa). 
Seguido de totalmente implementado con un 34,2 %, compuesta por 7 microempresas, 3 
pequeñas empresas, 8 mediana empresas y 9 grandes empresas. 
 
Un 10,1 % de las organizaciones estuvieron enmarcadas en parcialmente implementado 
con 1 microempresa, 2 pequeñas empresas, 2 mediana empresas, 3 grandes empresas. 
Adicionalmente, con un 1,3 % de las ODS participantes en mínimamente implementado 
con 1 microempresa. Es importante destacar que el indicador que afectó el resultado es la 
incertidumbre con un 3 % mínimamente implementado, un 16 % en parcialmente 
implementado, un 48 % en moderadamente implementado y un 33 % en totalmente 
implementado. 
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Figura 3-10: Resultado del grado de desarrollo del grupo cuatro - creatividad y 
empoderamiento en las ODS participantes. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes  
En la Tabla 3-9 se encontró los datos estadísticos del resultado del grupo cuatro creatividad 
y empoderamiento que complementan el análisis. 
 
Tabla 3-9: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo creatividad y 
empoderamiento 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
 
Al analizar los valores estadísticos de las 79 ODS participantes presentados en la Tabla 
3-8 la puntación más baja estuvo en 25 % y la puntuación más alta estuvo en 100 %, se 
obtuvo un rango de 75 puntos porcentuales con una heterogeneidad en los resultados, el 
grado promedio de las diferentes ODS fue de 76,1 % con una asimetría hacia la izquierda 
es decir que la mayoría tuvieron un puntaje superior al 50 %. Con una diferencia promedio 
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3.3.3 Dimensión tres (D3): Influencia de la innovación 
 
La tercera dimensión de CO del MMDCI es la influencia de la innovación. La cual está 
definida por la orientación del mercado y su influencia donde se determina como esta 
información es compartida entre los colaboradores y su apoyo en los procesos de creación 
de valor a los clientes (Rueda Cáceres, 2018). 
 
La Figura 3-11 muestra la distribución porcentual del grado de desarrollo de la dimensión 
de influencia de la innovación, en donde el 53 % correspondió a totalmente implementado, 
seguido de un 46 % de moderadamente implementado, un 1 % de parcialmente 
implementado y un 0 % mínimamente implementado. 
 
Del 53% de las ODS que obtuvieron el grado de totalmente implementado 14 son grandes 
empresas, 10 mediana empresas, 7 pequeñas empresas, 9 microempresas y 1 empresa 
(omitieron la respuesta en el cuestionario de clasificación de empresa) las cuales 
estuvieron por encima del 75 % de grado de implementación. 
 
Figura 3-11: Resultados del grado de desarrollo de influencia de la innovación en las 
ODS participantes del estudio. 
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A continuación, en la Tabla 3-10 se presentan los valores estadísticos que complementan 
el análisis de la dimensión. 
 
Tabla 3-10: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo de influencia 
de la innovación. 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
 
Los resultados de la Tabla 3-10 evidencia que la diferencia máxima entre dos ODS fue de 
52 (puntos porcentuales), donde el mayor grado fue de 98 % y el menor de 46 % con un 
grado promedio entre las ODS de 77 %. Las ODS en promedio estuvieron entre los 
puntajes de 65,9 % y 88,1 %, lo cual indica una asimetría negativa con el conjunto de datos 
inclinados hacía los grados favorables esto indica que para esta dimensión más del 50,0 
% de las ODS se encontró por encima del promedio de 77,9 %.  
3.3.3.1 Grupo cinco (G5): Orientación de Mercado 
 
El grupo quinto orientación de mercado evalúa el grado de los colaboradores en la 
identificación, acción, conocimiento y anticipación del mercado junto a la generación de 
ventajas diferenciadoras que permitan entender los competidores, clientes, cadena de 
valor y la industria (Rueda Cáceres, 2018). 
 
Por un lado, la Figura 3-12 muestra los resultados del grado de desarrollo del grupo 
orientación de mercado, allí se puede observar que el 50,6 % de las ODS participantes 
tuvieron un grado de moderadamente implementado compuestas por 11 microempresas, 
10 pequeñas empresas, 10 medianas empresas y 7 grandes empresas y 2 sin clasificar 
(omitieron la respuesta en el cuestionario de clasificación de empresa). Mientras que un 
46,8 % obtuvieron el grado de totalmente implementado conformado por 8 microempresas, 
6 pequeñas empresas, 10 medianas empresas, 13 grandes empresas. Seguido de 
parcialmente implementado con un 2,5 % integrado por 2 medianas empresas. 
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Figura 3-12: Resultado Grado de desarrollo del grupo cinco – orientación de mercado en 
las ODS participantes 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
Por otro lado, la Tabla 3-11 muestra los valores estadísticos resultado de los datos 
analizados de las ODS participantes, allí se puede observar que el grado máximo fue de 
77,1 % y el mínimo de 100 %, con un rango de 58,3 es decir que la diferencia máxima que 
pudo presentar dos ODS es de 58,3 puntos porcentuales, junto una diferencia promedio 
entre las organizaciones de ±12,9 puntos porcentuales. 
 
Tabla 3-11: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo de orientación 
de mercado. 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes . 
3.3.3.2 Grupo seis (G6): Orientación de valor 
 
El sexto grupo orientación de valor hace referencia al grado en el que los colaboradores 
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La Figura 3-13 presenta los hallazgos correspondientes al grado de desarrollo de 
orientación de valor en las ODS participantes. Se evidenció que el 46,8 % de las 
organizaciones se encuentran en totalmente implementado conformado por 37 
organizaciones distribuidas en: 8 microempresas, 5 pequeñas empresas, 8 medianas 
empresas y 14 grandes empresas y 2 sin clasificar toda vez fueron omitida la pregunta de 
clasificación de empresas. Se puede observar que las empresas con el grado más alto fue 
grandes empresas con un 37,8 % y las de menor grado son pequeñas empresas con un 
5,4 %.  
 
El 45,6 % de las ODS participantes estuvo clasificado en el grado moderadamente 
implementado con 11 microempresas, 11 pequeñas empresas, 10 mediana empresas, 4 
grandes empresas es decir más de la mitad de las micro y pequeñas empresas están en 
este grado de desarrollo. Adicional el 7,6 % obtuvo el grado de parcialmente implementado 
con 4 medianas empresas y 2 grandes empresas donde el indicador que obtuvo la 
ponderación más baja fue consenso de la creación de valor. Adicionalmente, el grado 
mínimamente implementado con un 0 %.  
 
Figura 3-13: Resultado grado de desarrollo del grupo seis – orientación de valor en las 
ODS participantes. 
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A continuación, a partir de los datos recopilados se realiza el análisis estadístico descriptivo 
donde se utilizó los valores de la Tabla 3-12. 
 
Tabla 3-12: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo de orientación 
de mercado. 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
Se evidencia una heterogeneidad de los datos donde la diferencia máxima entre dos ODS 
participantes es 50 puntos porcentuales. Con un grado mínimo de 50,0 % y un máximo de 
100 %, donde el promedio del grado es de 77, 6% y el resultado promedio de las ODS esta 
entre 63,6 % y 91,6 % ubicadas en las dos categorías que predominaron el resultado 
totalmente implementado y moderadamente implementado. Una asimetría negativa es 
decir una inclinación hacia los grados anteriormente mencionados. 
3.3.4 Dimensión cuatro (D4): Implementación de la innovación. 
 
La cuarta dimensión de la CO está determinada por la implementación de la innovación 
que busca llevar las ideas a la realidad junto a la alineación de los sistemas y procesos 
donde se tiene en cuenta los cambios que surgen en el entorno competitivo (Rueda 
Cáceres, 2018) 
 
El grado de desarrollo de implementación de la innovación estuvo enmarcado en un 64,6 
% de las ODS participantes como moderadamente implementado, un 30,4 % totalmente 
implementado, un 5,1 % parcialmente implementado y un 0 % en mínimamente 
implementado como se visualiza en la Figura 3-14: Resultados del grado de desarrollo de 
implementación de la innovación en las ODS participantes del estudio.  La dimensión 
cuatro fue la más baja dentro del FG de CO y la única que tuvo su mayor concentración 
de empresas en el grado de moderadamente implementado con 12 microempresas, 12 
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pequeñas empresas, 17 mediana empresas y 9 grandes empresas y 1 sin clasificar su 
tamaño. 
 
El indicador que menos resultados obtuvo fue asignación de recursos para la agenda de 
innovación con un 14 % totalmente implementado, un 44 % moderadamente 
implementado, un 29 % parcialmente implementado y un 13 mínimamente implementado. 
 
Figura 3-14: Resultados del grado de desarrollo de implementación de la innovación en 
las ODS participantes del estudio. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
Como complemento de lo anterior en la  
 
Tabla 3-13 se presentan los valores estadísticos que soportan el análisis de la dimensión 
implementación de la innovación. La máxima diferencia de puntación entre dos ODS es de 
59 puntos porcentuales, el puntaje mínimo fue de 39 % y el máximo de 98 % con un 
promedio de 71 % donde el grado promedio que estuvieron las ODS estuvo en 59,6 % y 
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Tabla 3-13: Valores estadísticos de los resultados del grado de implementación de la 
innovación. 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
3.3.4.1 Grupo siete (G7): Implementación de la innovación 
 
El séptimo grupo Implementación de la innovación hace referencia a poner en marcha las 
ideas y la alineación de los procesos y sistemas a la dinámica del entorno (Rueda Cáceres, 
2018). 
 
La dimensión anterior solo cuenta con este grupo con el mismo nombre donde los 
resultados son iguales a la Figura 3-14. Es decir, los datos y análisis corresponde a los 
mismos datos del ítem anterior.  
3.4 Discusión 
 
En relación con los datos resultantes del cuestionario aplicados a las ODS en la 
determinación del grado de desarrollo del FG de CO, junto a sus determinantes y grupos 
de indicadores, se evidencio que la dimensión con menos grado de desarrollo fueron D4 
implementación de la innovación y D2. Infraestructura de la innovación. Sin embargo, las 
dimensiones del FG de CO contaron con una asimetría negativa es decir que la mayoría 
de las ODS participantes están concentradas en un grado de desarrollo superior al 50 %.  
 
La Figura 3-15 reúne el resultado de todas las dimensiones del facilitador de gestión de 
cultura organizacional, allí se puede observar la franja verde externa corresponde al grado 
totalmente implementado. Donde se evidencia que el determinante uno intensión para 
innovar tiene el mejor comportamiento 67 %, seguido del 52 % con la dimensión tres, 
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influencia de la innovación. La dimensión cuatro, implementación de la innovación tuvo un 
menor porcentaje de ODS en este grado con el 29 % de ellas. 
 
Figura 3-15: Resultados del grado de desarrollo las dimensiones de CO en las ODS 
participantes del estudio. 
D1. Intensión para innovar D2. Infraestructura de innovación 
   
D3. Influencia de la innovación D4. Implementación de la innovación 
  
FG-D. Cultura Organizacional 
  
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
Por un lado, los resultados evidencian que la muestra de ODS del contexto colombiano 
tiene unas fortalezas en el grupo de indicadores de circunscripción organizacional 
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perteneciente a la dimensión propensión para innovar en el cual los colaboradores de las 
ODS resaltan la confianza y respeto mutuo entre los directivos y empleados junto al 
compromiso por un trato igualitario de confianza en un entorno de colaboración 
comprometido con la estrategia de la organización. 
 
Por otro lado, el resultado que tuvo ponderaciones bajas fue intención para innovar donde 
las ODS participantes tienen grandes retos al asumir los cambios, así como el compromiso 
de los colaboradores a la dedicación de la innovación, es decir, ajustar sus modelos de 
negocio al entorno competitivo. 
 
La dimensión uno Intención para innovar tuvo su menor grado de desarrollo en el grupo de 
indicadores de propensión para innovar donde el indicador que afecto la ponderación fue 
intención estratégica donde las organizaciones deben alinear sus modelos de negocio a la 
planeación estratégica, se tuvo en cuenta su visión y misión. Sin embargo, una cultura se 
considera adecuada y práctica solo si ayuda a fortalecer la misión, el propósito y la 
estrategia de la organización (Ajmal & Helo, 2010). 
 
La dimensión dos Infraestructura de innovación se vio afectada por el grupo de indicadores 
aprendizaje organizacional donde el indicador de directivos actuando como entrenadores 
junto con gerentes apoyando la innovación fueron los que obtuvieron menor puntaje. 
Según Ajmal & Helo (2010) las CO que apuntan al intercambio de conocimiento, 
experiencias, información contextual, percepción de los expertos proporciona un marco 
valioso a las organizaciones. 
 
La dimensión tres Influencia de la innovación obtuvo su menor calificación en el grupo de 
indicador orientación de mercado con debilidades en los indicadores anticipación de 
cambios en la industria junto a identificación de competidores claves. 
 
La dimensión cuatro Implementación de la innovación fue una de las más débiles esta 
contiene un solo grupo de indicadores con su mismo nombre con debilidades en los 
indicadores cambio en los procesos de apoyo junto a asignación de recursos para la 
agenda de innovación. 
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La Figura 3-16 permite evidenciar el comportamiento de los datos obtenidos en el 
cuestionario del MMDCI, donde la parte inferior de la caja representa el primer cuartil, la 
línea que representa la media es el segundo cuartil ubicada en el medio y la parte superior 
de la caja es el tercer cuartil y los bigotes finalizan en la parte inferior en el valor mínimo y 
en la parte superior con el máximo valor, los círculos por fuera de las cajas representan 
datos atípicos. 
 
Figura 3-16. Diagramas de cajas de la CO y sus dimensiones. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
 
Según la Figura 3-16 la CO tiene menor dispersión al compararse con sus dimensiones, la 
dimensión de infraestructura de innovación tiene mayor dispersión, adicional se evidencia 
que la dimensión con una media que supera el 80 % y una concentración de sus datos en 
la parte superior es la de intención para innovar y la que tuvo una media en los porcentajes 
más bajos es implementación de la innovación. 
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3.5 Recomendaciones sobre el modelo y el FG en las ODS 
del estudio. 
 
Se presenta a continuación una serie de recomendaciones tanto para el modelo MMDCI 
como para las organizaciones resultado del análisis previo expuesto en el capítulo. 
 
Se tuvo en cuenta el "Modelo para la Medición de los Determinantes de la Capacidad de 
Innovación en Organizaciones Desarrolladoras de Software del Contexto Colombiano" - 
MMDCI V1.0 que describe una introducción junto al dominio del modelo e incluye la 
conceptualización y los determinantes de la capacidad de innovación, seguido de una 
descripción general del modelo, una descripción detallada del modelo y posterior las 
referencias.  
 
Al revisar el cálculo del facilitador de gestión se encuentra una inconsistencia en el 
documento “Diagnóstico de la medición de los determinantes de la capacidad de 
innovación en organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano” donde 
se describe las dimensiones del FG junto a sus grupos de indicadores allí se exponen las 
fórmulas para el cálculo de cada grupo de indicadores al revisar su implementación se 
encontró una inconsistencia en la fórmula del grupo dos circunscripción organizacional 
donde relaciona la formula PO*0,125/36 donde 36 es el resultado de la Ecuación 1-3 
correspondiente al denominador de la fórmula de división 4 ∗ 𝑁𝐼𝑖  donde 𝑁𝐼𝑖 corresponde al 
número de indicadores que contiene el grupo dos para nuestro caso 6 es decir que el 
resultado correcto es 24 se ajustó la fórmula quedando PO*0,125/24. 
 
En el desarrollo de las recomendaciones de las ODS participantes se tuvo en cuenta dos 
aspectos. Primero, unas recomendaciones para el grado de desarrollo de la cultura 
organizacional descritos en la Tabla 3-14 la cual se diseñó la tener en cuenta el contexto 




Capítulo 3 87 
 
Tabla 3-14: Recomendaciones al resultado del grado de desarrollo de FG de CO 
Cultura Organizacional 
Mínimamente 
implementado ≤ 25 % 
Si bien la empresa se encuentra en sus niveles iniciales de cultura 
organizacional es importante seguir las siguientes recomendaciones para subir 
al siguiente nivel. 
Parcialmente 
implementado >25 % y 
≤50 % 
Si bien su compañía se encuentre en el nivel de parcialmente implementado lo 
invitamos a seguir las siguientes recomendaciones para mejorar los 
indicadores y el grado de cultura organizacional. 
Moderadamente 
implementado >50 % y 
<75 % 
Su organización tiene un grado de cultura organizacional moderadamente 
implementada entre 50 % y <75 a continuación presentaremos algunas 
recomendaciones los cuales buscan llegar al 100 %. 
Totalmente 
implementado >75 % 
Si bien su compañía se encuentra en el nivel más alto de los determinantes de 
cultura organizacional existen ciertos indicadores que pueden mejorar para 
llegar al 100 % para ello hemos desarrollado las siguientes recomendaciones 
generales. 
Fuente: Elaboración propia 
 
El segundo aspecto esta determinado por unas recomendaciones generales donde se tuvo 
en cuenta los indicadores de todas las dimensiones del FG de CO. Inicialmente se creó 
por cada indicador una recomendación para enriquecer la retroalimentación de la ODS y 
del modelo, adicional se desarrolló un criterio de visualización de dicha recomendación 
que depende de peso descrito en cada indicador si este es menor que 3 se visualizará la 
recomendación. En el Anexo B: Resultados individuales enviado a las ODS participantes 
se encuentra un ejemplo de las recomendaciones realizada a una ODS. 
 
En la Tabla 3-15 se presentan cada una de las recomendaciones propuestas para la base 
de indicadores que fueron tenidas en cuenta para el informe individual a las ODS 
participantes. 
 
Tabla 3-15: Recomendaciones según indicadores 
Código Recomendación 
COIntPi1-R 
Definir objetivos estratégicos acompañados de planes y programas que permitan ser 
incorporados dentro del modelo de negocio de la organización. 
COIntPi2-R 
Realizar reuniones que permitan comunican eficientemente el mensaje de la innovación 
(implícito o explícito) entre los diferentes niveles jerárquicos en toda la organización. 
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Fortalecer la proyección de la innovación y revisar su alienación con los proyectos, 
plataformas o iniciativas de la organización. 
COIntPi4-R Buscar la articulación de metas de innovación y metas de la organización. 
COIntPi5-R 
Desarrollar iniciativas estratégicas continúas encaminadas a obtener una ventaja 
competitiva. 
COIntCi1-R 
Permitir espacios de participación entre los colaboradores de la organización y ser 
tratados como iguales entre iguales. 
COIntCi2-R Incentivar espacios de confianza entre los participantes de la organización 
COIntCi3-R 
Propiciar espacios de colaboración y participación de la planificación estratégica que 
incentiven el compromiso de la organización  
COIntCi4-R Establecer espacios de colaboración entre los diversos equipos de trabajo 
COIntCi5-R Estimular el involucramiento en iniciativas de innovación en la organización 
COIntCi6-R 
Abrir espacios de opinión que permita contribuir a mejorar las decisiones de la 
organización 
COIfAp1-R Brindar capacitación a los colaboradores que permita ayudar a entregar valor al cliente 
COIfAp2-R 
Socializar los tipos de formación necesarias para contribuir en los proyectos de innovación 
de la organización 
COifAp5-R 
Fortalecer las habilidades de liderazgo a los gerentes de los diferentes proyectos que 
facilite el apoyo en procesos de innovación. 
COifAp3-R 
Acompañar con mentorías en la implementación del conocimiento para el desarrollo de 
proyectos de innovación 
COlfAp4-R 
Incentivar que el equipo directivo actué como entrenador o facilitador en el proceso de 
formación 
COifAp6-R 
Brindar espacios a colaboradores que permitan experimentar sus conocimientos en la 
organización. 
COIfCe1-R 
Promover a los colaboradores ser auténticos y expresar su singularidad en sus 
actividades diarias  
COIfCe2-R Impulsar la incertidumbre como una oportunidad, y no como un riesgo 
COIeOm1-R 
Identificar los procesos a la hora de obtener información importante de clientes o 
competidores que  pueda afectar a otros en la organización teniendo claro los canales de 
comunicación para compartir información pertinente para la organización. 
COIeOm2-R 
Difundir la cadena de valor (actividades) y los intereses vitales concernientes a la división 
u organización 
COIeOm3-R 
Conocer los segmentos de mercado que proporcionarán la base más sólida para el 
crecimiento de la organización 
COIeOm4-R Identificar cuáles competidores se dirigirán a que grupo de clientes. 
COIeOm5-R Comprender el entorno competitivo intentando anticiparnos a los cambios de la industria 
COIeOm6-R Desarrollar conocimiento que permita crear una ventaja diferencial en el mercado 




Realizar un consenso entro los colaboradores acerca de lo que crea valor para los 
clientes/stakeholders 
COIeOv2-R 
Incentivar en los equipos de la organización buscar o explorar nuevas ideas e 
innovaciones en cualquier etapa de desarrollo del producto/servicio 
COIeOv3-R 
Conocer los sistemas/procesos que deben sobresalir para entregar valor a los 
clientes/stakeholders 
COImCx1-R Revisar y ajustar los procesos necesarios para el apoyo al modelo de negocio actual 
COImCx2-R Asignar recursos medibles (humanos y financieros) para nuestra agenda de innovación 
COImCx3-R 
Preparar a la organización para descontinuar productos y servicios que sólo sirven 
marginalmente a nuestros propósitos en esfuerzo por crear capacidad para nuevos 
productos y servicios. 
COImCx4-R Incentivar el despliegue de nuevas ofertas de productos y servicios y documentarlo 
COImCx5-R 
Estimular el lanzamiento de nuevos productos/servicios incluso cuando no sea claro qué 
tan exitoso puede ser 
COImCx8-R 
Entender el proceso de innovación y la probabilidad que se produzca errores o no se 
obtenga el resultado esperado 
COImCx11-R 
Propiciar la autonomía a los gerentes para acelerar, desacelerar, pausar, cambiar el curso 
o cancelar proyectos del todo.  
COImCx6-R Propiciar que las ideas desarrolladas fluyan sin problemas a través de su comercialización 
COImCx7-R 
Buscar que la gestión que realiza el equipo de la organización rompa las barreras que se 
interponen en el camino de la implementación de las ideas innovadoras. 
COImCx9-R 
Facilitar rápidamente cambios en nuestros productos/procesos y servicios basados en el 
cliente, reacción competitiva o normatividad. 
COImCx10-R Promover la rapidez para modificar las ideas de productos/servicios comercializables. 
Fuente: Elaboración propia basada en los indicadores del FG de CO y las respuestas de 
las ODS. 
3.6 Resumen del capítulo 
 
Con este capítulo se da cumplimiento al segundo objetivo específico “Especificar el grado 
de desarrollo de la Cultura Organizacional en las Organizaciones Desarrolladoras de 
Software Colombianas con el modelo previamente establecido” y contribuye al desarrollo 
del cuarto objetivo específico “sugerir recomendaciones sobre los facilitadores de gestión 
llamados Cultura y Estructura Organizacional en las ODS del estudio”. 
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Este capítulo condensó los resultados del FC de CO, donde se logró especificar el grado 
de desarrollo de la CO, junto a los resultados de las dimensiones y los grupos de 
indicadores. 
 
El capítulo buscó describir la estructura y la medición del FC de CO junto a los resultados 
a través de un análisis apoyado de los valores estadísticos y gráficas que representaron 
los resultados. 
 
Las debilidades más notorias en el grado de desarrollo de la CO están asociadas a la 
implementación de la innovación especialmente en el cambio de procesos de los modelos 
tales como gestión financiera, gestión humana, gestión tecnológica de negocio factor 
fundamental para el desarrollo de la CI junto a la asignación de recursos para la agenda 
de innovación donde es importante alinear la organización a los cambios constantes del 




4. Medición del grado de desarrollo de la 
estructura organizacional 
El objetivo de este capítulo es presentar los resultados del grado de desarrollo de la 
Estructura Organizacional (EO) en las ODS participantes del contexto colombiano donde 
se tomó como base el MMDCI junto a sus dimensiones y grupos de indicadores 
determinados por el modelo en su versión 1.0.  
 
El capítulo se compone de cuatro secciones, en la primera sección una breve descripción 
del modelo para la medición del determinante de estructura organizacional; en el segundo 
se expone el método utilizado para la medición del grado de desarrollo de la estructura 
organizacional; en la tercera sección se incluye los resultados de la medición del grado de 
desarrollo de estructura organizacional y por último se realiza un resumen del capítulo. 
4.1 Estructura organizacional 
La medición del grado de desarrollo del facilitador de gestión de EO en las organizaciones 
desarrolladoras de software participantes se fundamentó en tres dimensiones, cuatro 
grupos de indicadores y nueve indicadores determinados por Rueda Cáceres (2018) en el 
MMDCI mencionados en la Tabla 4-1: Composición de la EO en el MMDCI. 
 
Tabla 4-1: Composición de la EO en el MMDCI 
Determinante: Estructura Organizacional 




Identificación de las unidades organizacionales 
Niveles jerárquicos para la toma de decisiones 
Número de gerentes para la toma de decisiones 
D2. 
Descentralización 
G2. Decisiones estratégicas 
Influencia estratégica 
Autonomía estratégica 
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Determinante: Estructura Organizacional 








Procedimientos de comunicación 
Procedimientos formales 
Fuente: Elaboración propia basada en el modelo de Rueda Cáceres, (2018) 
 
La descripción detallada del modelo para el FG de EO se compone de dimensiones junto 
a los grupos de indicadores asociadas a estas, el detalle de los indicadores la forma de 
evolución de estos y la medición de frecuencia o conformidad los cuales se presentan en 
el Anexo C: Indicadores, formas de evaluación, medidas y pesos de los facilitadores de 
gestión de cultura y estructura organizacional específicamente para EO. 
 
Para la ponderación se tiene en cuenta la configuración de la EO en sus dimensiones y 
grupos de indicadores se realiza la explicación de la ponderación de los datos. 
 
• Dimensión 1 (D1): Departamentalización. 
o Grupo 1 (G1): Departamentalización. 
• Dimensión 2 (D2): Descentralización. 
o Grupo 2 (G2): Decisiones Estratégicas. 
o Grupo 3 (G3): Decisiones Operacionales. 
• Dimensión 3 (D3): Formalización. 
o Grupo 4 (G4): Formalización. 
 
Se tuvo en cuenta la Ecuación 1-2, Ecuación 1-3 y Ecuación 1-4 del capítulo anterior donde 
se explica paso a paso el cálculo del FG de EO, se presenta un ejemplo de aplicación del 
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Tabla 4-2: Ejemplo de cálculo del grado de desarrollo FG de EO. 



























































































   






Fuente: Elaboración propia 
A continuación, se presenta en la Tabla 4-3 las dimensiones junto a sus grupos con los 
pesos y formula para su cálculo tomada del MMDCI. 
 
Tabla 4-3: Modelo genérico para la medición de EO 
2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL       
       D1. Departamentalización (0.333) Peso Puntos Total 
  G1 Departamentalización  0,333 PO PO*0,333/12 
       D2. Descentralización (0.333)       
  G2 Decisiones estratégicas 0,166 PO PO*0,166/8 
  G3 Decisiones operacionales 0,166 PO PO*0,166/8 
       D3. Influencia de la innovación (0.333)       
  G5 Orientación de Mercado 0,333 PO PO*0,333/8 
  Gran Total    sumaTotal*100 
Fuente: Elaboración propia basado en la versión 1.0 del DMDCI (Rueda Cáceres, 2018). 
4.2 Método 
Para llevar a cabo la aplicación del MMDCI en la medición del grado de la estructura 
organizacional en las ODS del contexto colombiano se realizó a través de los siguientes 
pasos: 
• Cálculo del grado de desarrollo de la EO en las ODS participantes acordes al 
MMDCI, DMDCI, IMDCI desarrollados por Rueda Cáceres, (2018). 
• Resultados previamente obtenidos. 
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• Propuesta de recomendaciones sobre el facilitador de gestión llamado cultura 
organizacional para las ODS participantes acorde a los indicadores evaluados. 
4.3 Grado de desarrollo de la EO en las ODS 
En la Figura 4-1 se presentan los hallazgos encontrados de la EO para las dimensiones y 
grupos que la componen, cabe resaltar que la dimensión formalización fue la que obtuvo 
los puntajes más altos en promedio, por el contrario la dimensión descentralización tuvo 
los puntajes promedios más bajos con un grado promedio de 63,3 % con una debilidad en 
su indicador de autonomía estratégica donde se evidenció la falta de delegación o 
incorporación de los niveles operativos a tareas o funciones estratégicas. 
 
Figura 4-1: Hallazgos de los indicadores de EO 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
El grupo de indicadores de EO que obtuvo mayor puntaje es el de formalización con un 83 
% según la Figura 4-2 donde su indicador con mayor ponderación es procedimientos 
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67 % el más bajo de todo el estudio donde estuvo influenciado de manera negativa por el 
indicador autonomía estratégica. 
 
Figura 4-2: Hallazgos de los grupos de indicadores de EO 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
A continuación, se visualiza en la Figura 4-3 el resultado del grado de desarrollo de las 
ODS participantes para el FG de EO. Se puede observar que el 53,3 % del total de las 
ODS obtuvieron el grado de desarrollo totalmente implementado, conformado por 11 
microempresas, 8 pequeñas empresas, 9 medianas empresas y 12 grandes empresas. 
Seguido de un 44 % del total de las ODS obtuvieron el grado de desarrollo de 
moderadamente implementado, conformado por unas 6 microempresas, 8 pequeñas 
empresas, 12 mediana empresas, 6 grandes empresas y 1 empresa sin tener clasificación 
de tamaño. Adicionalmente se obtuvo un 2,7 % para el grado de parcialmente 
implementado con 2 microempresas. Es importante señalar que 4 organizaciones no 
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Figura 4-3: Resultados del grado de desarrollo de la EO en las ODS participantes del 
estudio. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
Cerca del 97,3 % de las ODS obtuvieron un porcentaje superior al 50 %, es importante 
destacar que ninguna organización estuvo en el grado de mínimamente implementado. En 
comparación con el FG de CO el FG de EO estuvo por debajo con empresas en el grado 
de parcialmente implementado.  
 
Para tener otra mirada se calcularon los valores estadísticos de los resultados de la EO 
con la que se construyó la Tabla 4-4. 
 
Tabla 4-4: Valores estadísticos de los resultados del grado de FG de EO 
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La diferencia máxima entre dos ODS participantes es 57 puntos porcentuales. Con un 
grado mínimo de 43,0 % y un máximo de 99,8 %, donde el promedio del grado es de 76,2 
% y el resultado promedio de las ODS esta entre 52,1 % y 87,8 % ubicadas en las dos 
categorías que predominaron el resultado totalmente implementado y moderadamente 
implementado. Una asimetría negativa es decir una inclinación hacia los grados 
anteriormente mencionados. 
 
Figura 4-4: Grado de desarrollo promedio de EO por tamaño de empresa  
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
En la Figura 4-4 se expone el grado de desarrollo de la EO por tamaño de empresa, como 
consecuencia las grandes empresas tienen un mayor grado de desarrollo seguido de las 
pequeñas empresas junto a las microempresas y con un comportamiento más bajo grado 
de desarrollo las medianas empresas. 
 
















Grandes Empresas Medianas empresas Pequeñas empresas Microempresas Sin Clasificar
X Empresas EO
98 Grado de desarrollo de los facilitadores de gestión: cultura y estructura 
organizacional asociados a la capacidad de innovación en las organizaciones 
desarrolladoras de software colombianas 
 
La primera dimensión de la EO es departamentalización la cual hace referencia al medio 
que permite organizar las actividades en pro de la organización, con la meta de poder llegar 
a los objetivos (Rueda Cáceres, 2018). 
 
Al revisar la Figura 4-5 el 53,3 % de las ODS participantes obtuvieron un grado de 
totalmente implementado en la dimensión de departamentalización con un grado de 
totalmente implementado es decir la normalización de sus dimensiones es superior a 75 
%. Conformado por 8 microempresas, 5 pequeñas empresas, 12 medianas empresas y 15 
grandes empresas. Donde su debilidad estuvo enmarcada en el indicador niveles 
jerárquicos para la toma de decisiones. 
 
Figura 4-5: Resultados del grado de desarrollo de departamentalización en las ODS 
participantes del estudio. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
A continuación, en la Tabla 4-5 se presentan los valores estadísticos que complementan 
el análisis de la dimensión. 
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Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
Los resultados de la Tabla 4-5 evidencia que la diferencia máxima entre dos ODS fue de 
75 puntos porcentuales, donde el mayor grado fue de 100 % y el menor de 25 % con un 
grado promedio entre las ODS de 80,2 %. Las ODS en promedio estuvieron entre los 
puntajes de 64,8 % y 95,6 % y se evidencia una asimetría negativa. 
4.3.1.1 Grupo uno (G1): Departamentalización 
 
El primer grupo de indicadores departamentalización hace referencia la manera de ajustar 
los recursos de la organización de manera ordenada y subordinada según contexto de la 
empresa (Rueda Cáceres, 2018). 
 
La dimensión departamentalización cuenta con un grupo de indicadores (G1) con el mismo 
nombre, donde se tuvo una relación directa como se observa en la Tabla 4-1, los datos y 
análisis tanto para la dimensión como para el grupo de indicadores son los mismo a los 
desarrollados en el numeral anterior. 
4.3.2 Dimensión dos (D2): Descentralización 
 
La segunda dimensión de la EO corresponde a descentralización la cual esta determinada 
por la participación y autonomía de los colaboradores en la participación y funciones en 
niveles estratégico y operacional  (Rueda Cáceres, 2018). 
 
En la Figura 4-6 se presentaron los hallazgos encontrados en la dimensión dos. Se 
evidencio que el 60 % de las ODS están en el grado de moderadamente implementado 
conformado por 10 microempresas, 11 pequeñas empresas, 13 medianas empresas, 10 
grandes empresas y sin clasificar al no responder el tamaño de la empresa para un total 
de 45 empresas. Seguido de un 20 % de total y parcialmente implementado, la primera 
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conformada por 6 microempresas, 2 pequeñas empresas, 2 medianas empresas y 5 
grandes empresas, la segunda integrada por 3 microempresas, 3 pequeñas empresas, 6 
medianas empresas y 3 grandes empresas influenciada negativamente por el indicador 
autonomía estratégica el cual obtuvo la menor ponderación del grupo de indicadores 
decisiones estratégica. Adicionalmente, el grado de mínimamente implementado tuvo un 
0 % de ODS. 
 
Figura 4-6: Resultados del grado de desarrollo de descentralización en las ODS 
participantes del estudio. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
A continuación, se presenta un complemento de la gráfica en temas estadísticos donde se 
puede comprobar lo que se ha mencionado. 
 
Tabla 4-6: Valores estadísticos de los resultados del grado descentralización. 
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En la Tabla 4-6 se evidencia que la diferencia máxima que puede tener dos ODS es de 69 
puntos porcentuales donde se evidenció una heterogeneidad en sus datos, donde el mayor 
grado fue de 99,7 % y el mínimo grado fue de 31 % con un grado promedio de 66,2 %. Las 
ODS obtuvieron un promedio entre sus puntajes de 50,2 % y 82 % con una asimetría 
negativa que indica que más del 50,0 % de las organizaciones se ubicaron sobre el grado 
promedio 66,2 %. 
4.3.2.1 Grupo dos (G2): Decisiones estratégicas 
 
Este grupo hace referencia a la participación en la toma de decisiones estratégicas de la 
organización (Rueda Cáceres, 2018). 
 
La Figura 4-7 muestra la distribución porcentual del grado de desarrollo del grupo de 
indicadores decisiones estratégicas, representado por un 50,7 % de las ODS en el grado 
de moderadamente, seguido de un 30,7 % de parcialmente implementado, un 13,3 % de 
totalmente implementado y un 5,3 % mínimamente implementado. 
 
Figura 4-7: Resultados del grado de desarrollo de decisiones estratégicas en las ODS 
participantes del estudio. 
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Además, se evidencia que el grupo de indicadores dos de EO presenta los porcentajes 
más bajos del estudio en las ODS participantes. Un 36 % del total de las organizaciones 
se encuentra en los grados mínima y parcialmente implementados donde se evidenció una 
falencia en las decisiones estratégicas de las organizaciones participantes. 
 
A continuación, en la Tabla 4-7 se presentan los valores estadísticos que complementan 
el análisis de la dimensión 
 
Tabla 4-7: Valores estadísticos de los resultados del grado decisiones estratégicas. 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
Los valores estadísticos de la Tabla 4-7 reflejan que la puntuación más baja estuvo en un 
25 % y la puntuación más alta estuvo en un 100 %, es decir, que la diferencia máxima que 
pudo presentar dos ODS es de 75 puntos porcentuales, donde existió una heterogeneidad 
en los resultados. El grapo promedio de los resultados fue 63 %. Con una asimetría 
positiva, es decir, una inclinación hacia la derecha es decir hacia los puntajes más bajos. 
Donde los puntajes promedios estuvieron en 44,5 % y 81,5 %. 
4.3.2.2 Grupo tres (G3): Decisiones Operacionales 
 
Participación de los colaboradores en la toma de decisiones operacionales de la 
organización (Rueda Cáceres, 2018). 
 
La Tabla 4-8 presenta los hallazgos correspondientes al grado de desarrollo del grupo de 
indicadores de decisiones operacionales en las ODS participantes. Se evidenció que el 
46,7 % de las organizaciones se encuentra en moderadamente implementado conformado 
por 37 organizaciones distribuidas en: 9 microempresas, 9 pequeñas empresas, 11 
medianas empresas y 5 grandes empresas y 1 sin clasificar ya que fue omitida la pregunta 
de clasificación de empresas. Al analizar los datos se puede evidenciar tres tipos de 
 Capítulo 4 103 
 
empresa tuvieron más concentración en este grado con 56 % de las empresas pequeñas, 
50 % de las mediana empresas y un 47 % de las microempresas a diferencia de las 
grandes empresas que concentró un 40 % de ellas en totalmente implementado. 
 
El 26,7 % de las ODS participantes estuvo clasificado en el grado totalmente implementado 
con 6 microempresas, 3 pequeñas empresas, 3 mediana empresas, 8 grandes empresas. 
Adicional el 24,0 % obtuvo el grado de parcialmente implementado con 3 microempresas, 
3 pequeñas empresas 7 medianas empresas y 1 grandes empresas. Adicionalmente, el 
grado mínimamente implementado con un 2,7 % de ODS participantes 1 microempresa y 
1 pequeña empresa con falencias en el indicador de autonomía operacional con una 
ponderación baja afectando el grado de desarrollo.  
 
Figura 4-8: Resultados del grado de desarrollo de decisiones operacionales en las ODS 
participantes del estudio. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
A continuación, en la Tabla 4-7 se presentan los valores estadísticos que complementan 


















104 Grado de desarrollo de los facilitadores de gestión: cultura y estructura 
organizacional asociados a la capacidad de innovación en las organizaciones 
desarrolladoras de software colombianas 
 
Tabla 4-8: Valores estadísticos de los resultados del grado decisiones operacionales. 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
Al analizar los valores estadísticos de las 75 ODS participantes presentados en Tabla 4-8 
la puntación más baja estuvo en 25 % y la puntuación más alta estuvo en 100 % se obtuvo 
un rango de 75 puntos porcentuales donde existió heterogeneidad en los resultados, el 
grado promedio de las diferentes ODS fue de 69,8 % con una asimetría hacia la izquierda 
es decir que la mayoría tuvieron un puntaje superior al 50 %. Con una diferencia promedio 
entre las organizaciones de más o menos 17,6 puntos porcentuales. 
4.3.3 Dimensión tres (D3): Formalización 
 
La tercera dimensión de EO del MMDCI corresponde a formalización la cual indica el hecho 
que los colaboradores hacen uso claro y detallado de los procedimientos, lineamiento y 
manuales para llevar a cabo sus tareas y funciones (Rueda Cáceres, 2018). 
 
Figura 4-9: Resultados del grado de desarrollo de formalización en las ODS participantes 
del estudio. 
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El resultado del grado de desarrollo de formalización en las ODS participantes visualizado 
en la Figura 4-9 del estudio estuvo determinado por un 54,7 % como totalmente 
implementado seguido de un 38,7 % moderadamente implementado, un 6,7 % 
parcialmente implementado y un 0 % en mínimamente implementado. La participación de 
las grandes empresas estuvo inclinada a totalmente implementada con un 83 % de ellas, 
seguido de un 17 % en moderadamente implementado. 
 
A continuación, en la Tabla 4-9 se presenta el resumen de valores estadísticos descriptivos 
que complementan los resultados presentados. 
 
Tabla 4-9: Valores estadísticos de los resultados del grado de desarrollo circunscripción 
organizacional. 


















Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
 
Los resultados de la Tabla 4-9 evidencia que la diferencia máxima entre dos ODS fue de 
62,5 puntos porcentuales, donde el mayor grado fue de 97,9 % y grado mínimo de 37,5 % 
con un grado promedio entre las ODS de 78,4 %. Con una asimetría negativa.  
4.4 Discusión 
 
Entre los aspectos más importantes para señalar se encuentra que la dimensión 
descentralización obtuvo el grado de desarrollo de menor puntaje en comparación con las 
otras dos dimensiones del FG de EO del MMDCI, donde la participación de los 
colaboradores en la influencia y autonomía estratégica es limitada como lo afirma Rueda 
Cáceres (2018) en su estudio de caso con tres ODS participantes, es decir en estas dos 
muestras de organizaciones se evidencia una debilidad en la industria. 
 
La dimensión con mejor grado de desarrollo de las tres evaluadas fue formalización. 
Adicional en comparación con CO es la dimensión con mayor fortaleza en las ODS 
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participantes del este estudio es decir que las organizaciones utilizan procedimientos 
formales (manuales) y de comunicación para llevar a cabo las tareas y funciones de los 
colaboradores. 
 
La Figura 4-10 reúne el resultado de todas las dimensiones del facilitador de gestión de 
estructura organizacional, allí se puede observar que la franja verde externa corresponde 
al grado de desarrollo totalmente implementado. Donde se evidencia el comportamiento 
de cada una de las dimensiones donde el determinante de formalización tiene el mejor 
comportamiento con un 55 % seguido de departamentalización con un 53 % y 
adicionalmente descentralización tuvo el menor porcentaje de ODS en este grado con el 
20 % de ellas. 
 
Figura 4-10. Resultados del grado de desarrollo las dimensiones de EO en las ODS 
participantes del estudio.  
D1. Departamentalización D2. Descentralización 
  
D3. Formalización  
 
 
FG-D. Estructura Organizacional 
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Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes 
 
De acuerdo con la Figura 4-11 el puntaje promedio se encuentra de la siguiente forma: EO 
entre el 68,5 % y 83,9 %; departamentalización entre 75 % y 91,7 %; descentralización 
entre 56,1 % y 74,8 % adicionalmente formalización entre 75 % y 100 %. 
 
Figura 4-11: Diagramas de cajas de la EO y sus dimensiones. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos de las ODS participantes. 
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El resultado muestra que la dimensión con menor grado de dispersión fue la 
departamentalización por el contrario la de mayor dispersión fue formalización sin embargo 
las tres dimensiones su concentración estuvo por encima del 50 % es decir sus grados de 
desarrollo están por encima de la media. No obstante, se recomienda hacer un trabajo 
importante en las ODS participantes en las áreas de decisiones estratégicas y 
operacionales donde se involucren a sus colaboradores en la influencia y autonomía 
estratégica y operacional. 
 
Se destaca que la dimensión uno departamentalización tuvo debilidades en niveles de 
jerarquización para la toma de decisiones donde algunas organizaciones cuentan con 
estructuras organizacionales con varios niveles de jerarquización que genera la 
obstaculización de los procesos de innovación donde se requieren rapidez y a libertades 
de decisión. 
 
La dimensión dos descentralización fue la más débil del FG de EO donde la falencia estuvo 
en el grupo de indicadores dos decisiones estratégicas el más bajo del estudio donde se 
tuvo en cuenta los grupos de indicadores de CO y EO. Con una ponderación del indicador 
de autonomía estratégica donde la autonomía por parte de los colaboradores para 
decisiones estratégicas tiene opciones de mejora.  
 
La última dimensión formalización que cuenta con un grupo de indicadores con el mismo 
nombre de la dimensión tuvo debilidades en el indicador procedimientos de comunicación 
4.5 Recomendaciones sobre el modelo y el FG en las ODS 
del estudio. 
 
Con el objetivo de apoyar y contribuir en la mejora del grado de desarrollo de la EO en las 
ODS participantes del estudio se realizó un análisis a cada uno de los indicadores 
evaluados y se consolidó una base de datos de sugerencia que permiten apoyar la 
retroalimentación y recomendaciones a cada una de las ODS según sus respuestas. 
Acompañado de unas recomendaciones generales según el grado de desarrollo obtenido 
como se visualiza en la Tabla 4-10 la cual fue diseñada al tener en cuenta el contexto 
general. 
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Tabla 4-10: Recomendaciones al resultado del grado de desarrollo de FG de EO 
Estructura Organizacional 
Mínimamente 
implementado ≤ 25 % 
Si bien la empresa se encuentra en sus niveles iniciales de Estructura 
organizacional es importante seguir las siguientes recomendaciones para subir 
al siguiente nivel. 
Parcialmente 
implementado >25 % y 
≤50 % 
Si bien su compañía se encuentre en el nivel de parcialmente implementado lo 
invitamos a seguir las siguientes recomendaciones para mejorar los 
indicadores y el grado de estructura organizacional. 
Moderadamente 
implementado >50 % y 
<75 % 
Su organización tiene un grado de estructura organizacional moderadamente 
implementada entre 50 % y <75 a continuación presentaremos algunas 
recomendaciones los cuales buscan llegar al 100 %. 
Totalmente 
implementado >75 % 
Si bien su compañía se encuentra en el nivel más alto de los determinantes de 
estructura organizacional existen ciertos indicadores que pueden mejorar para 
llegar al 100 % para ello hemos desarrollado las siguientes recomendaciones 
generales. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En la Tabla 4-11 se presentan cada una de las recomendaciones creadas para la base de 
datos de indicadores que fueron tenidas en cuenta para el informe individual a las ODS 
participantes. Para ello se creó por cada indicador una recomendación para enriquecer la 
retroalimentación de la ODS y del MMDCI, adicional se desarrolló un criterio para la 
retroalimentación individual de cada organización según el peso indicado en cada 
respuesta. Si el peso de alguno de los indicadores es menor o igual a 3 se visualizará la 
recomendación con el objetivo que la ODS pueda tomar acciones de mejora para fortalecer 
su grado de desarrollo. En el Anexo B: Resultados individuales enviado a las ODS 
participantes se puede observar un ejemplo de un grupo de recomendaciones realidad a 
una ODS participante. 
 
Tabla 4-11: Recomendaciones de los indicadores de las dimensiones de EO 
Departamentalización Recomendaciones 
EODeJe1 
Identificación de las unidades 
organizacionales 
Las unidades organizacionales 
se encuentran debidamente 
identificadas. 
Identificar debidamente las 
unidades organizacionales 
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EODeJe2 
Niveles jerárquicos para la 
toma de decisiones 
El número de niveles jerárquicos 
para la toma de decisiones o 
aprobación de ideas 
innovadoras es el adecuado. 
(Teniendo en cuenta el hecho 
que entre más niveles 
jerárquicos participen es menos 
favorable para la innovación). 
Optimizar la toma de decisiones o 
aprobaciones de ideas 
innovadoras en los niveles 
jerárquicos. (Teniendo en cuenta 
el hecho que entre más niveles 
jerárquicos participen es menos 
favorable para la innovación). 
EODeJe3 
Número de gerentes para la 
toma de decisiones 
El número de gerentes para la 
toma de decisiones o 
aprobación de ideas 
innovadoras es el adecuado. 
(Teniendo en cuenta el hecho 
que entre más burocracia exista 
es menos favorable para la 
innovación). 
Analizar el número de gerentes 
para la toma de decisiones o 
aprobación de ideas innovadoras 
es el adecuado. (Teniendo en 
cuenta el hecho que entre más 
burocracia exista es menos 
favorable para la innovación). 
Decisiones Estratégicas Recomendaciones 
EODcDe1 Influencia estratégica 
Existe algún tipo de influencia 
estratégica por parte de los 
empleados (por ejemplo: 
participación en la elaboración 
del plan estratégico anual por 
medios de sugerencias). 
Establecer mecanismos que 
permitan la participación de los 
colaboradores (por ejemplo: 
participación en la elaboración del 
plan estratégico anual por medios 
de sugerencias). 
EODcDe2 Autonomía estratégica 
Existe autonomía estratégica 
por parte de los empleados. 
Incentivar la autonomía 
estratégica por parte de los 
empleados. 
Decisiones operacionales Recomendaciones 
EODcDo1 Influencia operacional 
Existe algún tipo de influencia 
operacional por parte de los 
empleados (por ejemplo: 
modificación a un proceso por 
sugerencias dadas por el 
empleado). 
Promover la participación de los 
colaboradores en la influencia 
operacional 
EODcDo2 Autonomía operacional 
Existe autonomía operativa por 
parte de los empleados 
Desarrollar autonomía operativa 





Existen y se usan 
procedimientos formales de 
comunicación. 
Crear y usar procedimientos 
formales de comunicación. 
EOFoFm2 Procedimientos formales 
Yo cumplo los 
procedimientos/lineamientos 
formales establecidos por la 
organización. 
Incentivar el cumplimiento de 
procedimientos/lineamientos 
formales establecidos por la 
organización. 
Fuente: Elaboración propia basada en los indicadores del FG de CO y las respuestas de 
las ODS. 
4.6 Resumen del capítulo 
 
Con este capítulo se da cumplimiento al tercer objetivo específico “Especificar el grado de 
desarrollo de la Estructura Organizacional en las Organizaciones Desarrolladoras de 
Software Colombianas con el modelo previamente establecido” y contribuye al desarrollo 
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y cumplimiento del cuarto objetivo específico “sugerir recomendaciones sobre los 
facilitadores de gestión llamados Cultura y Estructura Organizacional en las ODS del 
estudio”. 
 
Este capítulo condensó los resultados del FC de EO, donde se logró especificar el grado 
de desarrollo de la CO, junto a los resultados de las dimensiones y los grupos de 
indicadores. El cual buscó describir la estructura y medición, se determinó el grado de 
desarrollo de las ODS participantes junto a un análisis estadístico representado en gráficas 
que permitió profundizar en los resultados. 
 
Se puede destacar las debilidades que se encuentran en la dimensión Descentralización 
con un impacto negativo en su indicador en autonomía estratégica donde es importante 
dinamizar la participación y brindar espacios para que los colaboradores puedan tener 






5. Conclusiones  
Se presenta a continuación las conclusiones de este trabajo final de maestría, las cuales 
se desarrollan a partir del cumplimiento de todos los objetivos propuestos, la metodología 
aplicada, la conceptualización y la medición de los facilitadores de gestión. También se 
describen las limitaciones y trabajos futuros. 
 
En el presente trabajo final de maestría permitió el desarrollo y cumplimiento del objetivo 
general descrito como “Diagnosticar el grado de desarrollo de los Facilitadores de Gestión: 
Cultura y Estructura Organizacional asociados a la Capacidad de Innovación en las 
Organizaciones Desarrolladoras de Software Colombianas”. Lo anterior, sustentado en el 
desarrollo de las actividades descritas en el presente trabajo como son un panorama 
general de los conceptos fundamentales del trabajo final apoyado de una revisión 
sistemática de literatura; Descripción del modelo a utilizar para la medición de la cultura 
organizacional (CO) y estructura organizacional (EO); identificación de la muestra y 
caracterización de las ODS participantes; invitación a participar en el cuestionario diseñado 
para aplicar el modelo; análisis de los resultados; descripción estadística de los resultados; 
presentación del resultado de los grados de desarrollo de CO y EO; recomendaciones al 
modelo y a las ODS participantes del contexto colombiano. 
 
El estudio estuvo acorde con la metodología propuesta, al observar el comportamiento de 
las ODS, sin ningún tipo de intervención o manipulación del factor del estudio fue un 
estudio tipo descriptivo donde se evaluó a las organizaciones en su estado natural. 
Acompañado de una medición del grado de desarrollo a través de la estandarización 
propuesta en el modelo que determinó el grado de CO y EO fue un estudio no experimental 
al no tener ningún tipo de manipulación de las variables. Se tuvo en cuenta que las 
respuestas estuvieron orientadas a los colaboradores de dichas organizaciones de una 
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muestra de ODS y no representa una generalización de la industria, sector o ODS del 
contexto colombiano. 
 
La dinámica de la industria, los mercados cambiantes y la necesidad de mantener una 
ventaja competitiva hace necesarios que las ODS consideren sus capacidades de 
innovación para no quedarse atrás y poder desarrollar productos y servicios de valor 
(Valaei, 2017). 
 
El presenta trabajo final busca brindar a las ODS participantes un panorama de la CI en 
los determinantes de CO y EO, como un insumo que permita conocer su estado actual 
junto a unas recomendaciones que impulsen desarrollar acciones de mejora, adicional 
compartir algunos hallazgos que pueden ser trabajados de manera individual o colectiva 
para el desarrollo y crecimiento de la industria del software que busca consolidarse como 
un eje transversal de la competitividad de Colombia. Se resalta la participación del sector 
de software de la región de los Llanos Orientales donde los informe individúales pueden 
apoyan los procesos de mejora continua de estas. 
 
Se realizó una aproximación conceptual a la innovación, capacidad de innovación, cultura 
y estructura organizacional y una revisión de los modelos para medir la CI, apoyado de la 
adaptación metodológica de la revisión sistemática de literatura. Sin duda, el campo de 
estudio viene en crecimiento y abarca diversas perspectivas, pero el objetivo fue 
contextualizar los conceptos utilizados en el presenta trabajo final de maestría donde la 
literatura resalta la importancia de medir la CI donde la literatura evidencio la importancia 
de aplicar estas mediciones en la industria del software al ser un dinamizador de la 
economía y requerir de procesos de gestión de la innovación al interior de las 
organizaciones por la alta dinámica de los mercados. 
 
El modelo utilizado para el desarrollo de la medición de los FG de CO y EO propuesto  por 
Rueda Cáceres (2018) permitió brindar una herramienta a las ODS para evaluar los 
aspectos relacionados con el impulso de la CI, el cual está compuesto por cinco 
facilitadores de gestión Cultura Organizacional (CO), Estructura Organizacional (EO), 
Estrategia Organizacional (SO), Asignación de Recursos (AR) y Gestión de Conocimiento 
(GC) los cuales contienen dimensiones, grupo de indicadores y las formas de evaluación 
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de los indicadores, soportado por los anexos conformados por el modelo, instrumento y 
diagnóstico de Medición de los Determinantes de la Capacidad de Innovación en 
Organizaciones Desarrolladoras de Software del Contexto Colombiano que brindan el 
soporte para ser implementado en cualquier organización. 
 
El modelo se aplicó en 79 ODS del contexto colombiano el cual estuvo conformado por 22 
medianas empresas que corresponde a una 28 %, 20 grandes empresas con un 25 %, 19 
microempresas con un 24 % y adicionalmente 16 pequeñas empresas con un 20 % y 2 
empresas que omitieron la pregunta para la clasificación del tamaño de la empresa con un 
3 %. Donde la mayor participación por regiones estuvo en centro oriente y Bogotá D.C con 
un 68,60 % seguido de eje cafetero y Antioquia con un 19,77 % en su mayoría enfocadas 
en software como servicio, desarrollo / fábrica de software y consultoría e implementación. 
Especialmente en los sectores de salud y software. Las principales metodologías utilizadas 
son Scrum y Kaban y la mayoría de los colaboradores que respondieron el cuestionario 
tienen un máximo nivel de formación en especialización y profesionales. Con mayor 
participación de gerentes y directores de la muestra de participantes el 48 % tienen más 
de 11 años de experiencia y un 22,09 % con más de 20 años de experiencia. 
 
Al especificar el grado de desarrollo de la cultura organizacional en las ODS colombianas, 
bajo el modelo utilizado, se puede concluir que el determinante con más oportunidades de 
mejora es la dimensión cuatro, implementación de la innovación, con 65,8 % en 
moderadamente implementado, 29,1 % totalmente implementado, 5,1 % parcialmente 
implementado. Con debilidades en el cambio de los procesos de apoyo e igualmente 
asignación de recursos para la agenda de innovación de las organizaciones. 
 
Sin embargo, el grado de desarrollo de la CO estuvo determinado por un 51 % de las ODS 
que se encuentran en totalmente implementado lo que equivale a 40 organizaciones; 
seguido de un 49 % en moderadamente implementado conformado por 39 empresas. 
Donde las grandes empresas obtuvieron la mayor participación en totalmente 
implementado seguido de la microempresa.  
 
En cuanto a la dimensión intensión para innovar su grupo de indicadores circunscripción 
organizacional tuvo una influencia positiva con el mayor puntaje de los grupos de 
indicadores del estudio con un 85 %. Por el contrario, propensión para innovar tuvo un 
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resultado menor con un 76 %, donde un 77,2 % de las ODS obtuvieron el grado de 
totalmente implementado, junto a un 22,8 % moderadamente implementado, existió 
algunos puntajes bajos en la intención estratégica donde es importante enfocar los 
modelos de negocio en función de los objetivos estratégicos junto a sus planes y 
programas. 
 
La dimensión Infraestructura de innovación conto con un grado promedio de 74,7 el 
segundo más bajo de las dimensiones de CO. A continuación, se halló el grupo de 
creatividad y empoderamiento aportó de manera positiva con un grado de desarrollo 
promedio de 76 % en comparación de un 74 % del grupo de aprendizaje organizacional el 
cual tuvo mayores debilidades en los indicadores de “directivos actuando como 
entrenadores y gerente apoyando la innovación”, lo que indica la importancia de involucrar 
al equipo directivo en el apoyo de la formación como mentores o entrenadores junto a un 
apoyo a la innovación. 
 
En cuanto a la dimensión de influencia de la innovación obtuvo un 77,4 % con el segundo 
resultado alto de CO, sus grupos de indicadores estuvieron con valores similares donde el 
grupo orientación de valor obtuvo un grado de desarrollo de 78 %. Seguido del grupo 
orientación de mercado con un grado de desarrollo de 77 % con debilidades en los 
indicadores anticipación de cambios en la industria junto a la identificación de competidores 
claves. Es importante buscar mecanismos para entender el entorno competitivo donde se 
busca anticipar los cambios en la industria, seguido de conocer a nuestros competidores 
como dominan el mercado. 
 
Se atendió a las recomendaciones y análisis del facilitador de gestión de cultura 
organizacional se concluye según las respuestas obtenidas por las ODS participantes que 
el grado promedio de CO en las ODS colombianas es de 75.8%. Donde dio cumplimiento 
al segundo objetivo específico. 
 
De igual manera, se analizó los resultados para el facilitador de gestión de estructura 
organizacional el cual fue diligenciado por 75 ODS del Contexto Colombiano debido a que 
cuatro empresas no respondieron completamente el instrumento (tiempos, dificultades de 
conexión, conectividad, entre otras que se pudieran presentar) y finalizaron la encuesta sin 
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datos de este facilitador de gestión. La muestra estuvo conformada por 21 medianas 
empresas, es decir, un 28 % de las empresas participantes, 19 microempresas con un 25 
%, 18 grandes empresas con un 24 %, 16 pequeñas empresas con un 21 % y adicional 
uno omitió la pregunta de clasificación de la empresa. Es importante, destacar que la 
muestra tuvo una participación equitativa de todos los tamaños de la organización. 
 
Para el FG de EO los resultados obtenidos concluyen que el grado de desarrollo totalmente 
implementado fue obtenido por un 53,3 % en las ODS, seguido de un 44% de 
moderadamente implementado y un 2,7 % parcialmente implementado. Es decir, que 
estuvieron en su gran mayoría por encima del 50 % del grado de desarrollo al revisar los 
FG de CO y EO esto tienen un comportamiento positivo sin embargo se han identificado 
diversas características de mejora que se verán a continuación en cada una de las tres 
dimensiones que conforman la EO. 
  
La dimensión Formalización es la que mejor comportamiento presentó en relación con 
todas las dimensiones del estudio, con un grado de desarrollo en promedio de 83% donde 
está conformado con un grupo que corresponde al mismo nombre de la dimensión, el 
indicador que tuvo el grado de desarrollo menor de su grupo es procedimientos de 
comunicación. Es importante que las organizaciones desarrollen procedimientos formales 
de comunicación, los cuales permitan una adecuada socialización de sus lineamientos y 
procedimientos en apoyo al fortalecimiento de la formalización. 
 
La dimensión departamentalización obtuvo el segundo mejor comportamiento con un 
grado de desarrollo de 80 % en promedio. Conformado por solo un grupo de indicadores 
con el mismo nombre a su dimensión. Es importante fortalecer el indicador niveles 
jerárquicos para la toma de decisiones en donde las organizaciones disminuya los niveles 
jerárquicos para la aprobación de ideas innovadoras que apoyen los objetivos estratégicos 
de la organización. 
 
El grado de desarrollo con más bajo resultado en las dimensiones del estudio está 
representado por descentralización el cual obtuvo un valor promedio de 67 %. Se encontró 
que el grupo de indicadores decisiones operacionales tuvo una influencia positiva con un 
grado de desarrollo promedio de 70 %. Por el contrario, el grupo decisiones estratégicas 
obtuvo el grado de desarrollo más bajo del estudio con un promedio de 63 %. Se 
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encontraron falencias en el indicador autonomía estratégica y se evidenció la necesidad 
de brindar a los colaboradores autonomía y participación en las decisiones estratégicas de 
la organización. Se puede concluir que las organizaciones tienen la necesidad de prestar 
atención en la vinculación de sus colaboradores en algún aspecto a la toma de decisiones 
permitiendo fortalecer las decisiones estratégicas de las ODS al tener una mirada integral 
de su contexto. 
 
Para el FG de EO se concluye según los resultados obtenidos de las ODS participantes 
que el grado promedio de EO en las ODS colombianas es de 76,5 %. Donde dio 
cumplimiento al tercer objetivo específico. 
 
Adicional al resultado se propusieron recomendaciones tanto al MMDCI como a las ODS 
participantes. Donde es importante ajustar algunos indicadores y cálculos para brindar 
claridad y precisión que por errores de transcripción en los documentos presentan 
confusión a la hora de implementar el modelo. Sin duda el modelo permite brindar el grado 
de desarrollo de una organización en sus diferentes dimensiones para ello se complementó 
con el desarrollo de una base de recomendaciones que permitan motivar a las ODS a 
realizar las mejoras correspondientes para aumentar su grado de desarrollo y por ende su 
capacidad de innovación. De esta manera se cumplió con el cuarto objetivo específico del 
trabajo final de maestría, donde se abarcan todos los objetivos propuestos. 
 
El aporte al contexto de la ingeniería de sistemas está determinado en la aplicación masiva 
de un modelo que permitió tener el panorama real de una muestra de ODS colombianas 
especialmente en CO y EO. Desde el ámbito organizacional se evaluaron estos factores 
internos fundamentales en el área de gestión de innovación propios para la optimización 
de procesos administrativos y técnicos que permitan tener un diagnóstico para mejorar sus 
CI. Sumado a esto se puede inferir debilidades en las ODS del sector del software 
permitiendo enfocar los esfuerzos en estas áreas a través de programas o proyectos del 
sector o gobierno que permitan aportar a la mejora de la competitividad de la industria. 
 
Algunas de las limitaciones destacadas durante el desarrollo del estudio están 
relacionadas con la base de datos de las ODS utilizada para el estudio, por ende se apuntó 
a un muestreo significativo de la población, Sin embargo, participaron 79 organizaciones 
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otras organizaciones iniciaron el proceso de contestar el cuestionario, pero al leer las 
condiciones del tiempo no iniciaron y otras organizaciones por el contrario iniciaron, pero 
por algún tipo de inconveniente no terminaron ninguno de los FG. 
 
También es importante destacar que solo se tuvo en cuenta a SCOPUS como base de 
datos científica para la RSL, por ende, pese a la cobertura y el amplio reconocimiento que 
tiene, puede generar limitantes en resultados de documentos. 
 
Como trabajo futuro se puede tener en cuenta la aplicación del modelo en otras industrias 
que permitan determinar la CI donde se tiene en cuenta su contexto. Además, basado en 
los resultados del estudio, realizar una aplicación de la encuesta a más ODS de otros 
países y permitir su comparación que faciliten las conclusiones de estas. Desarrollar un 
artículo que permita presentar los resultados generales de todos los FG uniendo las dos 
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En esta sección se encuentran el conjunto de anexos que complementan el presenta 
trabajo final de maestría. 
 
A. Cuestionario utilizado en las ODS. 
B. Resultados individuales enviado a las ODS participantes. 
C. Indicadores, formas de evaluación, medidas y pesos de los facilitadores de gestión 
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C. Anexo C: Indicadores, formas de 
evaluación, medidas y pesos de los 
facilitadores de gestión de cultura y 
estructura organizacional 
Tabla 0-1: Indicadores, formas de evaluación, medidas y pesos del FG de CO 
D1. Intención para innovar 
G1 Propensión para innovar 
Indicador 
Forma de evaluación del 
indicador 












Nuestro modelo de negocio 
esté basado sobre la intención 
estratégica (los objetivos 
estratégicos y los planes y 
programas para llevar a cabo 
dichos objetivos). 
1 2 3 4 
 
 Medida de frecuencia 
Nunca A veces A menudo Siempre 
Difusión de la idea de 
innovación 
Nuestros directivos comunican 
eficientemente el mensaje de la 
innovación (implícito o explícito) 
entre los diferentes niveles 
jerárquicos en toda la 
organización. 
1 2 3 4 
Unidad de la visión 
de innovación 
Tenemos una proyección de la 
innovación que está alineada 
con los proyectos, plataformas 
o iniciativas de la organización. 





Hay un conjunto coherente de 
metas de innovación y objetivos 
que se han articulado. 
1 2 3 4 




encaminadas a obtener una 
ventaja competitiva. 
1 2 3 4 
G2 Circunscripción Organizacional 
Indicador  
Forma de evaluación del 
indicador 
Medida de frecuencia 
Nunca A veces A menudo Siempre 
Trato igualitario 
Los empleados son tratados 
como iguales entre iguales, y 
esto es evidente en sus niveles 
de participación. 
1 2 3 4 
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Confianza y respeto 
Actualmente, hay confianza y 
respeto mutuo entre los 
directivos y los empleados. 
1 2 3 4 
Participación 
estratégica 
Yo estoy lo suficientemente 
comprometido en el proceso de 
planificación estratégica. 
1 2 3 4 
Entorno eficaz de 
colaboración 
En la organización hay un 
entorno eficaz para la 
colaboración dentro y entre 
departamentos/Equipos de 
trabajo. 




Yo estoy involucrado en una 
iniciativa de innovación en esta 
organización la que yo sé cómo 
contribuyo. 
1 2 3 4 
  Medida de conformidad 













Tengo la libertad de impugnar 
las decisiones y acciones en 
esta organización si pienso que 
hay una manera mejor de 
realizarlas. 
1 2 3 4 
D2. Infraestructura de innovación 
G3. Aprendizaje organizacional 
Indicador  
Forma de evaluación del 
indicador 













a entregar valor 
La capacitación que yo recibí 
esta dirigida a ayudarme a 
entregar valor al cliente 
1 2 3 4 
Conocimiento del tipo 
de formación 
Yo sé qué tipo de 
formación/aprendizaje necesito 
para comprometerme a apoyar 
la innovación. 
1 2 3 4 
Apoyo Post-
entrenamiento 
Los gerentes poseen las 
cualidades de liderazgo 
necesarias para apoyar la 
innovación. 
1 2 3 4 
  Medidas de frecuencia 
  Nunca A veces A menudo Siempre 
Directivos actuando 
como entrenadores 
Hay apoyo de mentores y post-
entrenamiento para continuidad 
a lo aprendido una vez finalizan 
las capacitaciones. 
1 2 3 4 
Gerentes apoyando 
la innovación 
En el equipo directivo sus 
integrantes actúan como 
entrenadores o facilitadores de 
apoyo a la formación. 
1 2 3 4 
Autonomía en la 
aplicación del 
conocimiento 
Yo tengo la autonomía para 
aplicar lo que he aprendido en 
las capacitaciones. 
1 2 3 4 
G4 Creatividad y empoderamiento 
Indicador  
Forma de evaluación del 
indicador 
Medidas de frecuencia 
Nunca A veces A menudo Siempre 
Empleados que 
puedan ser únicos 
La innovación en nuestra 
organización es más probable 
que tenga éxito si a los 
empleados se les permiten ser 
únicos y expresar esa 
1 2 3 4 
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singularidad en sus actividades 
diarias. 
La incertidumbre 
Yo considero la incertidumbre 
como una oportunidad, y no 
como un riesgo. 
1 2 3 4 
D3. Influencia de la innovación 
G5 Orientación de Mercado 
Indicador  
Forma de evaluación del 
indicador 
Medidas de frecuencia 
Nunca A veces A menudo Siempre 
Acciones a realizar 
con información 
critica 
Cuando yo me entero de algo 
importante acerca de un cliente 
o competidor que pueda afectar 
a otros en la organización, ya sé 
qué hacer con esa información. 
1 2 3 4 













Conocimiento de la 
cadena de valor 
Conozco la cadena de valor y 
los intereses vitales 
concernientes a nuestra 
división/organización. 
Entendiendo la cadena de valor 
como el modelo que permite 
describir el desarrollo de las 
actividades de una 
organización generando valor 
al cliente final.  




Nosotros sabemos cuáles 
clientes/segmentos de mercado 
proporcionarán la base más 
sólida para el crecimiento de la 
organización. 
1 2 3 4 
Identificación de 
competidores claves 
Nosotros tenemos una idea de 
cuáles competidores se 
dirigirán a qué grupo de 
clientes. 
1 2 3 4 
Anticipación de 
cambios en la 
industria 
Entendemos nuestro entorno 
competitivo hasta el punto en el 
que podemos anticipar los 
cambios de la industria. 




El conocimiento que 
generamos nos permite crear 
una ventaja diferencial en el 
mercado. 
1 2 3 4 
G6 Orientación de valor 
Indicador  
Forma de evaluación del 
indicador 
Medidas de frecuencia 
Nunca A veces A menudo Siempre 
Consenso de la 
creación de valor 
Existe un consenso entre los 
empleados acerca de lo que 
crea valor para los 
clientes/stakeholders. 
1 2 3 4 
Búsqueda de nuevas 
ideas e innovaciones 
Yo busco activamente nuevas 
ideas e innovaciones en todas 
las etapas de desarrollo del 
producto/servicio 
1 2 3 4 
Sistemas/procesos 
claves 
Yo sé qué sistemas/procesos 
deben sobresalir para entregar 
valor a los clientes/stakeholders 
1 2 3 4 
D4 Implementación de la innovación 
G7 Implementación de la innovación 
  Medidas de conformidad 
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Cambio en los 
procesos de apoyo 
Durante el próximo año 
podríamos cambiar hasta el 50 
por ciento de los procesos de 
apoyo a nuestro modelo de 
negocio actual. Entendiendo 
por procesos de apoyo aquellos 
que provisionan los recursos a 
los procesos misionales (por 
ejemplo: Gestión financiera, 
Gestión humana, Gestión 
tecnológica). 
1 2 3 4 
Asignación de 
recursos para la 
agenda de 
innovación 
Nosotros ya hemos asignado 
los recursos medibles 
(humanos y financieros) para 
nuestra agenda de innovación. 
1 2 3 4 
Descontinuación de 
productos marginales 
Nosotros estamos preparados 
para descontinuar productos y 
servicios que sólo sirven 
marginalmente a nuestros 
propósitos en esfuerzo por 
crear capacidad para nuevos 
productos y servicios. 
1 2 3 4 
Historial de 
despliegue de 
nuevos productos y 
servicios 
Nosotros tenemos un buen 
historial de despliegue de 
nuevas ofertas de productos y 
servicios. 
1 2 3 4 
Lanzamiento de 
productos y servicios 
Nosotros estamos preparados 
para lanzar un nuevo 
producto/servicio, incluso 
cuando no sea claro qué tan 
exitoso pueda ser. 
1 2 3 4 
Tolerancia al fracaso 
Existe el entendimiento que en 
el proceso de innovación hay 
probabilidad que se produzcan 
errores o no se obtenga el 
resultado esperado. 
1 2 3 4 
Autonomía de los 
gerentes de 
proyectos 
Los gerentes de proyecto tienen 
la autonomía para acelerar, 
desacelerar, pausar, cambiar el 
curso o cancelar proyectos del 
todo.  
1 2 3 4 
  Medidas de frecuencia 
  Nunca A veces A menudo Siempre 
Fluidez de las ideas 
las ideas al ser desarrolladas 
fluyen sin problemas a través de 
su comercialización. 
1 2 3 4 
Ruptura de barreras 
Nuestra gestión ayuda a romper 
las barreras que se interponen 
en el camino de la 
implementación de las ideas 
innovadoras. 




por entes externos 
Nosotros podemos facilitar 
rápidamente cambios en 
nuestros productos/procesos y 
servicios basados en el cliente, 
reacción competitiva o 
normatividad. 
1 2 3 4 
Modificación 
oportuna de ideas de 
productos/servicios 
Nosotros somos rápidos para 
modificar las ideas de 
productos/servicios 
comercializables. 
1 2 3 4 
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Fuente: Elaboración propia basada en el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). 
 
Tabla 0-2: Indicadores, formas de evaluación, medidas y peso del FG de EO 
D1. Departamentalización 
G1 Departamentalización 
Indicador.                                     
Forma de evaluación del 
indicador 











Identificación de las 
unidades 
organizacionales 
Las unidades organizacionales 
se encuentran debidamente 
identificadas. 
1 2 3 4 
Niveles jerárquicos 
para la toma de 
decisiones 
El número de niveles 
jerárquicos para la toma de 
decisiones o aprobación de 
ideas innovadoras es el 
adecuado. (Teniendo en cuenta 
el hecho que entre más niveles 
jerárquicos participen es menos 
favorable para la innovación). 
1 2 3 4 
Número de gerentes 
para la toma de 
decisiones 
El número de gerentes para la 
toma de decisiones o 
aprobación de ideas 
innovadoras es el adecuado. 
(Teniendo en cuenta el hecho 
que entre más burocracia exista 
es menos favorable para la 
innovación). 
1 2 3 4 
D2. Descentralización 
G2. Decisiones estratégicas 
Indicador  
Forma de evaluación del 
indicador 
Medidas de frecuencia 
Nunca A veces A menudo Siempre 
Influencia estratégica 
Existe algún tipo de influencia 
estratégica por parte de los 
empleados (por ejemplo: 
participación en la elaboración 
del plan estratégico anual por 
medios de sugerencias). 
1 2 3 4 
Autonomía 
operacional 
Existe autonomía estratégica 
por parte de los empleados. 
1 2 3 4 
G3. Decisiones operacionales 
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Forma de evaluación del 
indicador 
Medidas de frecuencia 
Nunca A veces A menudo Siempre 
Influencia 
operacional 
Existe algún tipo de influencia 
operacional por parte de los 
empleados (por ejemplo: 
modificación a un proceso por 
sugerencias dadas por el 
empleado). 
1 2 3 4 
Autonomía 
operacional 
Existe autonomía operativa por 
parte de los empleados 




Forma de evaluación del 
indicador 
Medidas de frecuencia 
Nunca A veces A menudo Siempre 
Procedimientos de 
comunicación 
Existen y se usan 
procedimientos formales de 
comunicación.  
1 2 3 4 
Procedimientos 
formales 
Yo cumplo los 
procedimientos/lineamientos 
formales establecidos por la 
organización. 
1 2 3 4 
Fuente: Elaboración propia basada en el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). 
 
 
 
